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Forord
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IT-Universitet i Goteborg for vardefulla rad under arbetets gang.
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studie vilket har bidrog till en omfattande och informativ undersokning. Studien skulle inte vara
mojlig utan ert samarbete och medverkan. Ett extra stort tack till var naringslivshandledare
Charles Jobson for vitalt och aktivt stéd under resans gang.



Abstrakt

Studien belyser omradet strategisk ledning av Enterprise Architecture (EA) genom en fallstudie
kring hur foretag leder arbetet med Enterprise Architecture Management (EAM).
Fragestallningen som har besvarats lyder: Hur arbetar foretag med EAM utifran ett strategiskt
perspektiv?. FoOr att besvara fragestallningen har studien anvént sig av en kvalitativ ansats dar
semistrukturerade intervjuer har genomférdes. Fallstudiens foretag ar en global industriell
organisation som bland annat tillverkar lastbilar. Det &r darmed av intresse att studera hur EAM
pa strategisk niva hjalper foretag att na sin fulla potential. EAM kan ses som en holistisk bild
som forser foretaget med ett gemensamt vokabulédr och en stark grund for beslutsfattande for
foretagens planering av kontinuerliga forbattringar. Resultatet av studien visade att det ar vitalt
for ledande beslutsfattare att ha forstaelse for hur en strategisk EAM paverkar EA och dess
effekter. Studien pavisar aven att en hog EA mognad leder till positiva effekter. Foretag
sakerhetsstaller att de inférlivar EA visionen genom att bryta ner mal och visioner till strategier.
Det ar dven av vikt att arkitekturledningen har stort mandat for sitt proaktiva och reaktiva
arbetssatt med EAM. Ett proaktivt arbetssatt staller krav pa ett samarbete mellan strateger och
arkitekturledningen. Till storst del ar det dock strategierna som driver EAM eftersom de ser till
att affarsmalen uppnas. Holistiska perspektiv som EA och portféljhantering kan assistera vid
beslutsfattande och darmed tillféra ett stort varde och forbattra foretags forutsattningar for
framtiden.

Handledare: Kalevi Pessi

Nyckelord: Enterprise Arkitektur, IT management, ledning av Enterprise Arkitektur,
Portféljhantering, strategi, strategisk alignment, styrning av Enterprise Arkitektur

Den hér uppsatsen ar skriven pa svenska.



Abstract

The study highlights strategic management of Enterprise Architecture (EA) through a case study
of how companies manage the work with Enterprise Architecture Management (EAM). The
research question that has been answered reads: How do companies work with EAM from a
strategic perspective?. To answer this question the study has used a qualitative approach where
semi-structured interviews were conducted. Moreover, the company in the case study is a global
industrial organization, which manufactures trucks amongst other things. It is therefore of
interest to study how EAM at a strategic level helps companies to reach their full potential.
Furthermore, EAM can be seen as a holistic view that provides the company with a common
vocabulary and a strong foundation for decision-making for corporate planning of continous
improvement. The results of the study showed that it is vital for executive decision-makers to
understand how strategic EAM influences EA and its effects. Additionally, the study shows that
a high level of EA maturity leads to positive effects. Companies ensure that they incorporate
their EA vision by breaking down the goals and visions into strategies. Moreover, it is also
important that the architecture management has a wide authority for its proactive and reactive
approaches to EAM. A proactive approach requires a collaboration between strategy and
enterprise management. For the most part, it is the strategies that drives EAM because they
ensure that business objectives are achieved. The holistic perspective that EA and portfolio
management can assist in decision-making and thereby add a significant value and improve the
companies prospects for the future.

Supervisor: Kalevi Pessi

Keywords: Enterprise Architecture, Enterprise Architecture governance, Enterprise
Architecture Management, IT management, Portfolio management, strategy, strategic alignment
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1. Introduktion

| det har inledande kapitlet ges en bakgrundsbeskrivning till det studerade omradet. Kapitlet
kommer forst att presentera bakgrunden och darefter problemomradet som sedan mynnar ut i
studiens syfte och fragestallning. Kapitlet avslutas med en disposition av studien.

1.1 Bakgrund

Ahlemann (2012) beskriver att foretag idag har stora krav pa sig att bade snabbt och effektivt
anpassa organisationen efter fordndringar samtidigt som komplexiteten Okar i1 affarsvirlden.
Aven inom organisationen existerar stor komplexitet vilket innefattar deras informationsteknik
(IT)-landskap (Ahlemann, 2012). Den konkurrensméssiga fordelen som en effektiv anvdndning
av informationssystem (IS) och IT kan ge, skapar déarfor en okad strategisk vikt (Magoulas &
Pessi, 1998). En strategisk anvéndning av foretagets IT mojliggdér att en organisation kan
utveckla, producera och skapa nya eller béttre produkter och tjinster baserat pa information
(Ward & Peppard, 2002). Det héar skapar ett behov av IT Management som syftar till att forbattra
IS/IT organisationens informationsmiljo. I strategisk IT Management ligger tyngdpunkten pa det
langsiktiga arbetet att utveckla samma informationsmiljé med hjélp av IS/IT (Ward & Peppard,
2002). Magoulas et al (2012) och Pessi et al (2013) anser att 6kad komplexitet av affarsmiljoer i
och med globaliseringen har resulterat i att ett flertal praktiker har vant sig till Enterprise
Architecture (EA) for att hantera sitt foretags resurser och kapaciteter for att kunna hantera
forvéntade och ovéntade forédndringar. Syftet med EA dr att sékerstélla att 1S-resurserna stimmer
overens med behovet av organisationen. Saledes ar alignment en viktig del nar det kommer till
EA. EA ar dock svart att tillampa vilket har gett upphov till skapandet av olika guider och
ramverk, men de flesta ar dock otillrackliga eftersom de passar till homogena sharare an
heterogena system (Magoulas et al, 2012; Pessi et al, 2013). Pessi et al (2011) beskriver att EA
paverkar IT management pa grund av att om foretag inte hanterar arkitektoniska fragor kan det
finnas en risk att foretag investerar mycket resurser pa ett projekt utan att de uppnar deras
onskvarda effekt. Valet av arkitekturella principer paverkar alignment mellan IS och affarskrav
samt ledningen av IT-investeringarna. Den har paverkan har fyra aspekter: ansvaret for IT-
investeringar, tid att vardera, langsiktig alignment och koordinering av investeringar i 1S med
affarsprocess forandringar (Pessi et al, 2011).

Ahlemann et al (2012) beskriver att Enterprise Architecture Management (EAM) introducerades
i borjan av 1980-talet. EAM har utvecklats under de senaste decennierna och &n idag fortsétter
det att utvecklas. | borjan hade EAM sina rotter i Zachmans ramverk for en Overgripande
konstruktion av informationssystem. EAM har utvecklats sedan dess, dock & EAM
yrkesverksamma fortfarande inspirerade av Zachmans tankar. Under 1990- och 2000-talet har
EAM forsatt att utvecklats eftersom foretag ansag att modellering inte var tillrackligt. Pa grund
av tekniska framsteg relaterat till stationdra datorer, lokala natverk och 6kad digitalisering av
affarsprocesser blev IT/1S-landskapen mer komplexa. Antalet aktorer inom IT/IS Okade &ven
drastiskt. | manga organisationer var det foretagsledare som tog beslut om IS/IT vilket
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resulterade i lokal optimering, isolerade silosystem, manga misslyckade projekt relaterat till
IS/IT etcetera. For att 6verkomma de har missforhallandena bérjade foretag lagga ett storre fokus
pa planering, genomfdrande och styrning av processer for att sakerhetsstalla kontroll 6ver IT/IS-
landskapet (Ahlemann et al, 2012). Buckl et al (2007) anser att EAM initiativ inte har ett slut
utan att det ar en pagaende och iterativ process for hur foretag kan forbattra deras IT, affarsmal,
strategier, affarsprocesser med mera i forhallande till en specifik organisation.

Hauder et al (2013) och Ahlemann et al (2012) beskriver att EAM kan hjalpa foretag att planera,
genomfora och koordinera komplexa transformationer som foretag maste genomga. Det ger en
holistisk bild, gemensamt vokabuldr och en stark grund for beslut for foretagens planering av
transformationen. EAM har etablerat sig som ett vérde i planeringen, koordinationen och guide
for kontinuerliga forbattringar i dagens organisationer. EAM técker alla dimensioner av ett
foretag, vilka ar affarsidan, applikationer, information, data och infrastruktur aspekter. Foretag
kan uppna alignment mellan IT- och affarssidan genom att EAM ger forutsattningar for
anvandandet av ett gemensamt sprak vilket resulterar i en gedigen beslutsbas (Hauder et al,
2013; Ahlemann et al, 2012). Ahlemann et al (2012) anser att nya avancerade EAM ramverk
uppstod for att inte bara fokusera pa arkitektoniska artefakter och modeller utan aven riktlinjer
for EAM planering, genomférande och kontrollerande som exempelvis The Open Group
Architecture Framework (TOGAF). Till sist idag har organisationer insett att for att na sin fulla
potential behdver arkitekturledningen vara nédra kopplade till affarsstrategin. EAM anvéands mer
pa en strategisk niva eftersom det ger en strategisk nytta nar foretag valjer att utveckla deras EA
(Ahlemann et al, 2012). Lohe och Legner (2014) beskriver att samspelet mellan EAM och IT
management ar inte val forstatt samt det finns valdigt lite litteratur kring EAM. Det har eftersom
den istallet fokuserar endast pa IT strategi eller pd IT avdelningens organisation och processer
och deras funktionella kontext. Aven om det finns lite litteratur relaterat till IT-management
kring EAM, existerar det en okad forstaelse kring hur EAM innebar forandringar i IT-ledningens
funktioner och domaner. EAM &r limmet mellan IT management relaterade funktioner. EAM
koncept stodjer IT-chefer i deras beslutsfattande kring implementering, integrering, drift och
utveckling av komplexa applikationsportféljer (Lohe & Legner, 2014).

1.2 Problemomrade

Hauder et al (2013) anser att EAM kan hamna i en situation dar det finns en skillnad mellan
intressenternas krav och foretagets leverans av EA. De utmaningar som finns inom EAM 4dr att
det finns for fa erfarna enterprise arkitekter, inget engagemang ifran ledningen, problem for
EAM teamet att forsta de faktiska kraven ifran intressenterna, otillrackligt stod av verktyg och
radikala snabba forandringar av miljon. Det finns dven utmaningar kring koordination av
intressenter och kommunikation, komplexitet vid modellering och EAM omfattningen. En annan
utmaning &r att det tar tid att se resultatet av en introduktion av EAM, det maste darmed ses som
en langsiktig investering. Det kan ta upp till tva till sex ar for foretag att absorbera de kulturella
och tekniska forandringarna av EAM. Det hér dr en utmaning eftersom foretagets intressenter vill



se en Return On Investment (ROI) mycket tidigare &n vad EAM kan leverera. EAM &r &ven en
stor kostnad for foretag och som é&r tidskonsumerande. P4 grund av att EAM projekt &r
tidskravande kan arkitekturen redan vara gammal innan den &r klar. Eftersom EAM ofta drivs av
anstallda med en teknisk bakgrund kan &ven de missa affarsvérdet for projektet. Det finns en risk
att de ignorerar affarsmodellen, att de inte ar informerade kring de underliggande affarsmalen
och negligerar det som en organisationsforandring for med sig (Hauder et al, 2013). Léhe och
Legner (2014) anser att EAM &r en disciplin som driver organisatoriska forandringar for att
forbattra IT landskapets transparens och att sammankoppla affars och IT-sidan med varandra.
Det dr dock manga ganger som EAM initiativ misslyckas eftersom det inte finns nagon auktoritet
hos enterprise arkitekter och det ar lagt anvandande av EA dokumentation. For att EAM ska
lyckas maste det sammanvavas med de nuvarande ledningsprocesserna och organsationen (Lohe
& Legner, 2014).

Buckl et al (2009) anser att EAM ar en av de storsta utmaningarna for moderna foretag eftersom
tanken med EAM ér att fa en stromlinjeformning mellan affars och 1T-sidan for att optimera
deras interaktion. Ledning och dokumentering av EA &r ett avancerat &mne eftersom medelstora
foretag kan ha allt fran nagra hundra till flera tusen applikationer. Det har medfor att hantering
och ledning av EA &r en stor uppgift vilket maste utforas eftersom behovet for flexibel IT &r en
intern fraga inom de flesta foretag. En annan orsak till att hantera EA ar for att fa en
kostnadsreducerad IT-funktion. Termerna EA strategi och EA vision anvands brett inom EAM.
En vision ar ett langsiktigt mal medan en strategi ar flera olika aktiviteter for att uppna den
langsiktiga malséttningen. Baserat pa affars och IT-visionen och input av EA dokumentationen
skapas ett mal. Det har malet ger sedan input till en EA roadmap, vilket ar delprojekt som maste
genomforas for att anpassa EA enligt den definierade visionen. En malsattning kan definieras
som processen av att definiera ett mal som &r harlett ifran foretagets affars och IT-vision. Den
nuvarande dokumentationen av EA anvénds for input till utvecklingsprocessen. Malséttningen
definierar darmed visionen av framtida afférsprocesser och 1T-stod (Buckl et al, 2009). Buckl et
al (2010) beskriver att de utmaningar som foretag konfronteras med i deras stdndiga forandrade
miljo som kréver kontinuerliga forbattringar ar globalisering av marknaden, disruptiva tekniska
innovationer och nya lagar. Det hadr kréaver att foretag ar flexibla och kan anpassa sig till nya
krav. Ett vanligt verktyg som foretag anvander sig av for att kunna hantera transformationen &r
EAM. Organisationer som introducerar EAM finner ett flertal verktyg, ramverk och
tillvagagangsatt som pastar sig att utforma EAM. Huruvida det funkar med de olika metoderna
paverkas tungt av hur den organisatoriska kontexten som EAM ska integreras i och de EA
relaterade mal som foretaget vill uppna (Buckl et al, 2010).

Pa grund av att EAM &r en resurskravande aktivitet (Hauder et al, 2012) &r det vitalt med ratt
hantering av IT/IS-landskapet (Ahlemann et al, 2012). Genom att EAM sammanfogas med
strategiska funktioner kan skapandet av ett affarsvéarde och alignment mellan 1T- och affarssidan
sékerhetsstallas (Hauder et al, 2013; Buckl et al, 2009). Lohe och Legner (2014) argumenterar att
det &r viktigt for ett lyckat EAM - initiativ, trots att det finns det lite tidigare forskning av
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sambandet mellan EAM- och strategiska funktioner. Ratt hantering av EAM har stor potentiell
inverkan pa foretag samt ar ett starkt framvéxande omrade vilket har véckt ett intresse for
studien.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med studien &r att bidra med mer kunskap om hur EA-funktioner samverkar med
strategiska funktioner (EAM). Det har uppnar studien genom att undersoka hur ett stort foretag
strategiskt arbetar med EAM. Malet med studien &r att deskriptivt underséka hur EA funktioner
samverkar med strategier och darmed ge praktisk insikt dver hur foretag arbetar med EAM.
Anledningen till studiedmne &r att det ar intressant eftersom det inte finns mycket skrivet kring
det pa grund av att omrade som har utvecklats mycket de senaste aren. Utvecklingen har
resulterat i att hantera EA pa strategisk niva eftersom organisationer far strre nytta av EA.
Syftet med den har studien &r darmed att forstd hur foretag arbetar med EAM utifran ett
strategiskt perspektiv. Fragan i den har studien lyder:

Hur arbetar foretag med EAM utifran ett strategiskt perspektiv?

For att uppna studiens syfte har en kvalitativ fallstudie genomforts pa Volvo Group for att se hur
EA samverkar med strategier. De arbetar strategiskt med EAM fragor vilket innebér att de ar ett
lampligt foretag for studien. Vidare ar det ett stort och globalt féretag med manga olika kulturer.
De &r aven en av de fa aktorer som arbetar med EAM pa strategisk niva. Respondenterna som
valdes var personer med olika infallsvinklar av EAM som exempelvis strategi, affarsprocess,
portféljhantering, EA och deras IT-leverantdr. Den hér studien vill se hur EA- och strategiska
funktioner samverkar med varandra for att skapa fordelar for foretag. Det har kommer ske i form
av en deskriptiv studie, vilket dven &r en del av studiens avgransning. Studien har inte heller
fordjupat sig inom IT-governance. En annan avgransning &r att inte fokusera pa hur fallstudiens
foretags EA ar tekniskt uppbyggd utan istéllet forsoka forsta hur de arbetar med EAM. For att
skapa en kontext om hur organisationer arbetar med EAM behovs det en viss beskrivning av
strategi och EA.

1.4 Disposition

Den har kvalitativa fallstudien disponeras pa sex kapitel inklusive det har. Metod ar det andra
avsnittet och dar beskrivs datainsamlingen, dataanalysen och forskningsansatsen. Det tredje
kapitlet &r Teoretiskt ramverk dar en redogdrelse for relevanta begrepp och teorier presenteras.
Resultat ar det fjarde kapitlet och i kapitlet redogors kontexten av studien baserat pa den
empiriska datan. Kapitlet darefter ar Analys och diskussion och déar styr studiens forskningsfraga
och syfte en diskussion och analys av resultatet med en koppling till kapitlet Teoretiskt ramverk.
Slutsats &r kapitlet darefter och dar lyfts diskussionens slutsatser fram for att besvara studiens
forskningsfraga. Kapitlet inkluderar &ven framtida forskning av studien. Sedan presenteras
studiens Referenser. Slutligen presenteras Bilagorna dar forklaring av begrepp och
intervjuguiden presenteras.



2. Metod

| det har kapitlet presenteras den metod som legat till grund for undersékningens
tillvagagangssatt. Forst beskrivs studiens kvalitativa ansats darefter beskrivs studiens
datainsamling och vilken metod som anvandes for att analysera insamlad data pa ett tillforlitligt
satt. Studiens metod kritiseras aven i slutet av kapitlet.

2.1 Kvalitativ ansats

Under studien har ett kvalitativt forhallningssatt tillampats eftersom syftet med studien var att
tolka och forsta hur foretag arbetar strategisk med EA (Patel & Davidsson, 2011; Larsson, 2005).
Larsson (2005) anser att kvalitativa metoder ar till for att gestalta ett fenomen. Ordet kvalitativ
hiarstammar ifran det latinska ordet “qualitas” och kan Oversittas till sort, egenskap eller
beskaffenhet. Det har innebar att den fangar systematiserad kunskap. Hennink et al (2011)
beskriver att den kvalitativa ansatsens ar objektiv for att resultera i en detaljerad forstaelse av
underliggande anledningar, motivationer och dvertygelser. Syftet med att anvédnda en kvalitativ
ansats ar att forsta varfor, hur, vad som ar processen och vad som paverkar kontexten. | en
kvalitativ studie intervjuas ett farre antal respondenter for att fa detaljerad textuell data som &r
val valda till skillnad mot i kvantitativa studier dar ett stort antal intervjuas (Hennink et al, 2011).
Malterud (2014) beskriver att en kvalitativ metod ar en forskningsstrategi for att analysera och
beskriva kannetecken, egenskaper eller kvaliteter inom det omrade som ska studeras. Flick
(2009) beskriver att fordelen med att gora en kvalitativ studie till skillnad mot en kvantitativ ar
att det ar en lamplig metod for att fanga deltagarnas perspektiv och mangfald och att det finns en
variation av tillvagagangssatt och metoder. Fallstudiens foretag som Volvo Group ar en av de fa
foretag som arbetar med EAM pa strategisk niva. Slutsatsen av studien ar generell vilket medfor
att de &ar applicerbara for foretag som &r i liknade situationer som fallstudiens foretag. Den har
studien valde att intervjua tio respondenter eftersom det fanns manga tillgangliga respondenter
som hade kunskap inom studiens omrade. Studien tillampade dven abduktiv ansats vilket &r en
blandning mellan en av induktiv och deduktiv ansats eftersom den hér studien har anvant sig av
béade teori och empiri for att fa svar pa forskningsfragan (Pierce, 1990). Den deduktiva ansatsen i
studien ar i form av en litteraturstudie for att forst bildades en uppfattning av problemomradet
innan empirisk information samlades in (Jacobsen, 2002; Hartman, 1998). Jacobsen (2002)
beskriver att en induktiv ansats bygger pa att en slutsats byggs upp med hjélp av erfarenheter
genom intervjuer vilket i sin tur bygger upp slutsatsen.

Studien har dven en viss tolkningsaspekt eftersom information fran respondenterna tolkades och
dérefter tematiserades materialet for att identifiera hur foretag arbetar strategiskt med EAM.
Studien har anvént sig av analysering av dokument och texter, intervjuer samt inspelning och
transkribering vilket ar vanliga metoder inom kvalitativ forskning (Silverman, 1993; Malterud,
2014; Hennink et al, 2011; Thorne, 2000). For att fa en utforlig studie utfordes djupintervjuer
som kombinerades med en analysering av dokument och dven litteratur inom &mnet. Sedan



spelades intervjuerna in och transkriberades déarefter vilket bildade en kalltriangulering
(Malterud, 2014) som ar uppbyggd av de har olika tillvagagangsatten for datainsamling.

2.2 Datainsamling och urvalskritirer

Studiens insamling av data genomférdes genom bade insamling av primér och sekundar data.
Primar data samlades in genom intervjuer, interna dokument och brainstorming. Sekundéra data
ar den data som redan producerats i form av vetenskapliga artiklar, bocker och andra uppsatser.
Patel och Davidson (2011) argumenterar for hur vitalt det &r att valja ratt datainsamling till en
studie av den orsaken att det ligger som grund for att svara samt behandla studiens fraga.
Malterud (2014) beskriver triangulering som ett satt att fa mer exakt eller mangsidig beskrivning
genom anskaffning av flera sorter av datainsamling. Med triangulering kan studier undvika
oonskade skevheter i forskningsprocessen (Malterud, 2014). Féljaktligen finns det olika sorters
triangulering (Malterud, 2014; Flick, 2009). | studien anvandes Kkélltriangulering vilket
uppnaddes genom att samla in data fran tidigare forskning, intervjuer och interna dokument.
Kaélltriangulering syftar till insamling av data fran olika kallor genom anvéandning av flera
datainsamlingstekniker (Malterud, 2014).

Insamling och urval av metodkallorna

Data fran tidigare forskning hittades genom sokningar av studiens nyckel ord i databaserna:
Google Scholar, GUPEA, Chalmers bibliotek, kursportalen GUL och Web of Knowledge.
Nyckelorden i den hér studien var: Enterprise Arkitektur, IT management, ledning av Enterprise
Arkitektur, Portfoljhantering, strategi, strategisk alignment, styrning av Enterprise Arkitektur.
Nyckelorden som bestod av fler an ett ord skrevs i citationstecken for att hitta relevanta artiklar.
Vid anvéndandet av flera nyckelord eller att ett nyckelord bestod av flera ord skrevs det
nyckelordet i citationstecken och inte hela frasen. Vid datainsamlingen av tidigare forskning
undersoktes &ven de kallor som litteraturen refererade till for att tdcka in de mest relevanta och
kanda forfattarna inom omradet.

Processen for urvalet av hur konkret litteraturen var, gick ut pa att forst flyktigt 6gna igenom text
for att pa ett tidigt stadium exkludera irrelevanta artiklar. De relevanta artiklarna lades sedan in i
en gemensam mapp med underliggande kategorier for att skapa en dverblickbarhet av den
insamlade litteraturen. Efter det lastes artiklarna mer noggrant igenom i foérhallande till varandra
for att erhalla en helhetshild. Genom att iterativt lasa och lagga till mer relevanta artiklar kunde
en véaluppbyggd text skapas.

Insamling och urval av respondenter

Primardata samlades in genom bade intervjuer samt interna dokument fran respondenterna.
Kvale (1996), Thorne (2000) och Malterud (2014) beskriver att den kvalitativa
forskningsintervjun &r en form av samtal med respondenter vars syfte ar att anskaffa sig
beskrivningar av respondenternas perspektiv och erfarenheter. Studien anvande sig av ansikte-
mot-ansikte intervjuer vilket ar lattare eftersom en personlig kontakt skapas enligt Jacobsen
(2002). Det ar positivt om intervjun har vissa forstrukturerade fragor som kan leda samtalet men
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samtidigt oppna upp for andra fragor. En intervju bor inte vara helt 6ppen eftersom det kan
resultera i att det blir en intervju utan plan (Jacobsen, 2002). Studien anvéande sig av elva
semistrukturerade intervjuer enligt intervjuguiden i Bilaga 2 hos Volvo Group, dock intervjuades
respondent 1 tva ganger eftersom den personen har mycket kunskap inom alla omraden. Studien
baserades pa intervjuer av anstillda pa Volvo AB med olika roller. Det har medforde att
intervjuerna gjordes med strateger, enterprise arkitekter, portféljhanterare, processagare och aven
Volvos huvudsakliga 1T-leverantr. Respondenterna och deras roller star beskrivet i Tabell 1.
Vissa respondenter som till exempel respondent 1 som hade kunskap inom bade strategi och EA
resulterade i att fler fragor kunde stillas under intervjun. For att respondenterna skulle ha
mojlighet att vara avslappanande under intervjun fick de boka den tid som de kunde tréffas for
intervju genom en Doodle-lank. Respondenterna kunde déarefter vélja den tid som passade dem
bast under tre hela dagar mellan nio pa formiddagen och fem pa eftermiddagen. Doodle &r ett
Internetverktyg for att skapa ett schema Gver bokningar vilket andras i realtid. Det medftrde att
de inte utsattes for en stressig miljo eftersom de kunde vélja en tid som passade dem.

Respondent Roll Avdelning

Respondent 1 | Enterprise Architect Manager Volvo Group

Respondent 2 | Director, Strategy & Business Development Information Technology
Supply (ITS)

Respondent 3 | Portfolio manager Volvo Group

Respondent 4 | Enterprise Architect Volvo Group

Respondent 5 | Business Consultant & Leader for Center of Volvo Group

Expertise Business Process Management

Respondent 6 | Strategic executive Volvo Group
Respondent 7 | Director, Solution Center CAD & VPDM, Information Technology
Solution Delivery Unit DVP Supply (ITS)

Respondent 8 | Manager PPM (Project Portfolio Management) Volvo Group

Respondent 9 | Senior Business Consultant at volvo IT Information Technology
Supply (ITS)
Respondent 10 | Director Strategy and Planning Volvo Group

Tabell 1: Visar studiens respondenter



Hennink et al (2011) anser att det finns tva stadier nar urvalet av respondenter sker. Det forsta
stadiet ar att definiera en lamplig studiepopulation. Den andra &r att identifiera strategier for att
rekrytera deltagare. Det &r viktigt att respondenterna har valts med omsorg istallet for pa mafa
eftersom de har en stor betydelse foér studien (Hennink et al, 2011). Studiens urval av
respondenter genomgick de ovanndmnda stadierna. | det forsta stadiet valdes att gbra en
fallstudie vilket medforde att respondenterna arbetade pa det valda foretaget. Andra stadiet
innefattade ett beslut av de respondenter som skulle intervjuas vilket skapade en holistisk syn.
Dérmed valde den hér studien att intervjua respondenter med olika roller for att identifiera de
olika aspekter som paverkar foretagets EA.

Studien baserades pa semistrukturerade intervjuer som bestod av forstrukturerade fragor i en
intervjuguide men var oppen for att skapa nya fragor under intervjun for att fa ut det mesta av
samtalet (Hennik et al, 2011; Justesen & Mik-Meyer, 2011; Kvale, 1996). Semistrukturerade
intervjuer skapar majligheter att stalla foljdfragor, andra féljden av fragor och &mnen baserade
pa intervjuarens omdome (Kvale, 1996). Intervjuguiden i studien baserades pa Hennink et al
(2011) struktur varpa den forst introducerades respondenten till studiens syfte. Darefter stalldes
fragor kring respondentens bakgrund. Dérefter bestod intervjuguiden av olika teman som
identifierats i teorin dar ett flertal underfragor stalldes (Hennink et al, 2011). Efter att
intervjuguiden hade skapats genomférdes ett pilot-test med en medarbetare pa fallstudiens
foretag med en stark koppling till omradet. Hennink et al (2011) beskriver att det ar svart att veta
hur respondenter forstar fragor i intervjuguiden pa grund av olika sorters sprak, av den orsaken
utfordes pilot-tester. Intervjuerna spelades in for att mojliggora att intervjuaren kunde
koncentrera sig pa dynamiken i intervjun for att i efterhand transkribera samtalet (Kvale, 1996;
Silverman, 1993). Foljaktligen blev analysen av det empiriska materialet en sorts texttolkning
(Malterud, 2014). Kvale (1996) och Malterud (2014) beskriver att efter inspelningen av intervjun
kan en analys av toner och pauser ske for att skapa battre forstaelse, vilket kan resultera i att
andra aspekter identifieras som tidigare inte blivit identifierade. Malterud (2014) beskriver aven
att transkriberingar bor genomforas av intervjuaren eftersom personen i fraga ofta kan klargora
oklarheter korrekt vilket starker analysmaterialets kvalitet vilket har gjorts i studien.

Jacobsen (2002) beskriver att det kan vara svart att hitta interna dokument i form av priméardata
eftersom personen som skrev dokumentet kanske inte finns pa foretaget langre. Det finns dven en
risk for att respondenten inte vill ge ut den informationen eller att personen inte har tillgang till
den informationen. Det leder till att forskningar kan fa svarigheter att erhalla primar
dokumentation och far istallet vanda sig till publika publiceringar eller sekundérdata (Jacobsen,
2002). Studien fokuserade pa fallstudiens foretags interna dokument dock analyserades de
kritiskt angaende fakta, syfte, upphovsmannen och omstandigheterna kring dokumentets
uppkomst.



2.3 Dataanalys

Som analysmetod anvandes en tematisk analys, vilket innebdr ett vetenskapligt angreppssétt for
att identifiera olika grupper av teman ur empirimaterialet (Braun & Clark, 2006; Bryman, 2011).
Tematisk analys innebér att iterativt arbeta med att komma fram till teman snarare &n en linjar
process (Braun & Clark, 2006). Enligt Braun och Clark (2006) bestar tematisering av sex steg,
vilka alla anvandes vid studiens analysering av data. Det forsta steget gick ut pa att uppréatta en
struktur for hur tematiseringen skulle genomfdras samt att granska data, vilket innefattade
kritiskt tdnkande av potentiella teman. Andra steget bestod av att systematiskt skapa en forsta
version av nyckelord i datan samt strukturera upp all data, darefter gjordes grupperingen av de
komponenter som finns i datan. Foljaktligen jamfordes nyckelorden och deras samband for att
finna monster att uppratta teman utifran (kombinationer av nyckelords relationer sinsemellan
varandra), nyckelorden och deras relationer visualiserades med en tematisk karta. | steg fyra
genomfordes en granskning av de olika teman samt de underliggande nyckelorden, granskningen
resulterade i finslipning av teman samt en béttre forstaelse av dem och deras samband. Déarefter
definierades och namngavs de olika temana for att identifiera essensen av dem och darmed
undvika komplexitet i de olika omradena. Slutligen producerades texten utifran de teman som
hade identifierats, vilket & Braun och Clarks (2006) sista steg.

Studiens teman och de underliggande komponenterna resulterade i kapitel samt delkapitel i
studien. Fallstudieobjektets EAM studerades med hjalp av studiens egna modell. Fragorna som
skapades till intervjumallen baserades pa komponenterna av studiens egna modell, vilket i sin tur
var en bas for en uppdelning av all data &ven om komponenterna i sin tur bestod av teman samt
nyckelord. Genom att resultatet bestdr av citat skapas en Overblick av detaljer samt en
transparens i undersdkningen (Jacobsen, 2002 Justesen & Mik-Meyer, 2011). | diskussionen
sammankopplades studiens litteraturstudie och det empiriska materialet varpa synergier samt
diss-harmonier belystes. Till sist presenteras slutsatserna dar de mest intressanta teman fran
diskussionen.

2.4 Metodkritik

En kritik mot den kvalitativa ansatsen &r att den saknar objektivitet pa grund av att studien
paverkas av de som intervjuas och samspelet mellan intervjuaren och den som intervjuas.
Objektivitet ar nar informationen har ett opartiskt férhallningssitt (Kvale, 1996). Asberg (2001)
anser att en kritik till en kvalitativ ansats ar att siffror behovs for att forsta verkligheten och utan
det kan resultatet bli missvisande. Studien anvéande sig av kalltriangulering vilket nddvandigtvis
inte resulterar i hogre validitet. Genom att det var en kvalitativ och deskriptiv studie kunde deras
perspektiv sammanfogas och holistisk bild av fenomenet skapas. Larsson (1986) anser att det
finns problem och svarigheter vid kvalitativa analyser. De utmaningar som uppstar vid
anvéndandet av en kvalitativ ansats &r att det dar en storre risk att gora en fenomenologisk
beskrivning &n vid en kvantitativ ansats. Det har eftersom studiens varde ligger i att den bor
tillfora ny kunskap. Studien bor fokusera pa att soka information pa djupet men samtidigt behalla
analysens unika drag. En annan kritik ar att kvalitativa metoder har tagits for givna. Det ar viktigt
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vid en studie att valja ratt metod eller ansats eftersom det paverkar resultat, vilket &r studiens
karna. Kvale (1996) beskriver att det finns etiska fragor att ta hansyn till och de har &r att det bor
finnas ett informerat samtycke mellan partnerna, konfidentialitet och konsekvenser for den som
intervjuas bor studien ta hansyn till. Respondenterna bor fa information om syftet till studien och
de huvudsakliga dragen som den har. Det ar viktigt att tanka pa vilka som ska ge samtycke. Det
ar aven viktigt att respondenterna godkénner publiceringen for rapporten och dess information
eftersom det finns en risk att den kan skada deras situation pa arbetsplatsen (Kvale, 1996).

Studiens kvalité paverkas av kriterierna validitet och reliabilitet berattar Justesen & Mik-Meyer
(2012). Reliabilitet handlar om till vilken grad studiens metoder ar valdefinierade att andra
forskare kan genomféra samma studie och fa liknande resultat. Medan validitet syftar pa om
undersokningens resultat faktiskt belyser forskningsfragan som studien har. Saledes kan en
studie ha hog validitet &ven om den inte har hog reliabilitet och tvartom. Validitet i kvalitativa
forskningar relaterar till den forankrade analysen av det undersokningen bygger pa oavsett typ av
data (intervju-, dokument-eller observations-data). Begreppet reliabilitet anvénds vid kvantitativa
undersdkningar och det innebér att studien blir objektiv. Justesen och Mik-Meyer (2012)
beskriver att forskare argumenterar for att validitet och reliabilitet saknar relevans inom
kvalitativa undersokningar. Eftersom kvalitativa resultat inte kan frikopplas fran sin kontext och
forfattarnas perspektiv maste kvalité bedomas utifran om forfattaren tagit hansyn till
kontextspecifika forhallanden av relevans for studien (Justesen & Mik-Meyer, 2012). Studien har
tagit hansyn till den har kritiken genom att anvanda manga citat for att ge en transparens. Det ar
svart att bedoma validiteten av studien eftersom de begrepp som studien fokuserar pa inte &r
etablerade begrepp hos fallstudiens foretag &ven om de anvander de dagligen. Det hér resulterade
I en viss begreppsforvirring, dock identifierades synergier mellan empiri och litteratur vilket
pavisar validitet (Larsson, 2005). Genom flera olika roller hos respondenterna tacktes olika syner
av EAM och de tolkades darefter, vilket ar en grundkomponent for validitet eftersom fallstudiens
foretags helhetsbild identifierades (Larsson, 2005). Med flera respondenter forsvarades dock
skapande av helhetsbilden samtidigt som manga olika perspektiv tacktes. Reliabiliteten blev dven
svar att bedéma inom den héar kvalitativa studien eftersom kontexten paverkade resultatet till stor
grad jamfort med paverkan av en véldefinierad metod. Vidare visade studien pa synergier mellan
tidigare forskning och empiri vilket antyder pa hog reliabilitet.
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3. Teoretiskt ramverk

Det har kapitlet tar upp det teoretiska ramverk som ansags ha storst relevans for den héar
studien. Inledningsvis beskrivs strategi och darefter EA. Det avslutas sedan med EAM som
binder ihop de bade foregaende begreppen. Det avslutas sedan med studiens egna modell for att
beskriva hur teorin kan kopplas till studiens relevans.

3.1 Strategi
Det hér delkapitlet beskriver innebdrd och uppbyggnad av strategi, positioneringsskolan,
kapacitetsskolan och alignment.

Innebord och uppbyggnad

Peppard och Ward (2004) beskriver att strategi dr formagan att evaluera och identifiera
implikationer av IT-baserade mdjligheter som en integrerad del av affdrsstrategin nir den
formuleras och néar IS/IT rollen definieras 1 en organisation. Ward och Peppard (2002) beskriver
att det finns tre olika typer av strategibegrepp inom IT-management. De &r affdrsstrategi, 1S—
strategi och IT—strategi. Affarsstrategin innebér att det dr dir som fragor kring vart foretag ar pa
vig och fragor kring varfor de dr pa vég dit stélls. Den innehéaller affarsbeslut, objektiv och
rikting och fordndring. Efter att ett foretag har tagit beslut kring det undrar de vad som ar viktigt
for att uppnd deras mal, vilken vdg som foretaget ska ta. IS-strategin ar affirsbaserad, den
orienterar kring efterfrdgan och har ett fokus pd applikationer. Darefter ndr besluten ar tagna
fragar sig foretaget hur de kan leverera det. IT-strategin har ett fokus pd teknologin, har en
aktivitetsbas och dr forsorjningsorienterad. Affarsstrategin hjdlper IS-strategin att & en riktning
for affdrer och IS—strategin hjélper IT-strategin att prioritera ratt saker. 1T-strategin hjalper IS—
strategin med infrastrukturen och annan service medan IS—strategin stodjer affarerna.

McKiernan (1997) beskriver att en strategi bor stélla fragor kring den nya foretagsidentiteten.
Den framtida riktningen péverkas av hur foretaget har formats tidigare, det vill séga att historia,
kultur och disciplin paverkar foretag. Ward och Peppard (2002) beskriver att en IS/IT strategi
bestar av tvd komponenter och de ar IS och IT. IS strategin &r till for att definiera organisationens
krav eller behov for deras IS och andra system som stddjer strategin som foretaget har. IT
strategin dr intresserad av hur visionen av organisationens krav av IS kommer att stddja
teknologin. I huvudsak &r den intresserad av hur IT-forsorjningen hanteras pa foretaget och dar
inkluderas hirdvaran, mjukvaran och telekommunikationen som foretaget innehar. Den kan dven
innehalla IT operationer, systemutveckling och anvindarsupport. En IS/IT strategi innebér att
tanka strategiskt och ha en langsiktig planering. Det hér sker genom en optimal inverkan av
informationen 1 alla dess former som till exempel IS och IT, manualer och datorsystem,
datorteknologi samt telekommunikation. Strategi innehdller dven organisatoriska aspekter av
ledningen av IS/IT. IS/IT strategin kan paverka foretaget internt och externt pa grund av att
interna system paverkar foretag direkt och externa system paverkar foretagets kunder direkt. De
vanligaste orsakerna till att foretag infor en IS/IT-strategi ar att de vill fa en alignment mellan
IS/IT och affirerna. Det dr viktigt att identifiera var IS/IT kan tillféra mest och se var
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investeringarna kan tillfora mest for foretaget, vilket d4r den vanligaste orsaken. Den andra
orsaken dr att foretag vill fi& en konkurrensfordel genom att IS/IT kan skapa nya
affarsmgjligheter. Den tredje orsaken ar att foretag vill bygga ett kostnadseffektivt och flexibelt
teknologisk infrastruktur som passar for framtiden. Den fjérde och sista orsaken ér att foretag vill
utveckla resurser och kompetenser som distribuerar IS/IT genom hela foretaget.

Ward och Peppard (2002) beskriver att det aven finns fyra olika sorter av langsiktiga och
kortsiktiga strategier inom externa och interna strategier. Den forsta sorten &r den externa
langsiktiga strategin som innefattar industrins tillstand i termer av vinster, tillvaxt och struktur,
medan IS/IT har formagan att forandra marknader, produkter och relationer inom industrin.
Vilket med andra ord tar hansyn till den externa affarsmiljon. Den andra sorten dr den externa
kortsiktiga strategin som tar hansyn till den externa IS/IT miljon. Vilket innehaller att se hur
konkurrenter anvander sig av IS/IT for att fa fordelar pa marknaden. De méjligheter som IS/IT
skapar balanserar konkurrensen och influerar industrin for bade existerande och nya produkter
eller foretag. Den tredje sorten ar den interna langsiktiga strategin som tar hansyn till den interna
affarsmiljon samt innefattar hur nya IS/IT applikationer kan bli mer effektiva for att stodja
foretagets strategi. Vilket innehaller aven hur nya IS/IT applikationer kan mojliggora att
foretaget antar en mer lamplig strategi for att passa till den framtida affarsmiljon. Den fjarde och
sista sorten &r den interna langsiktiga strategin som tar hansyn till den interna IS/IT miljén och
nuvarande applikationer. Den innefattar till vilken grad som existerande system stodjer den valda
strategin och hur viktigt det &r att de har systemen undviker affarsnackdelar eller att de behaller
existerande fordelar. Vilket dven innehaller det existerande tillvagagangssattet for IS/1T-ledning
och dess tillampning av afférsstrategin. Den innefattar dven de IS/IT-resurser och kompetenser
som organisationen har eller som de latt kan forvarva. Sedan har foretag dven en mission, vision
samt strategiska och taktiska objekt som séatter och definierar mal och bedomer externa
affarsdrivkrafter. Ahlemann et al (2012) anser att det dven ar viktigt att arbeta med roadmaps i
foretagets strategiska planering.

Chandler (1990) beskriver att foretagets struktur foljer strategin. En strategi kan definieras som
planering och utférandet av en organisatorisk tillvaxt. Langsiktiga strategier och mal ar
nddvéndiga att ha for att kunna implementera det hér. Det &r &ven viktigt att foretaget tilldelar
resurser for att kunna utfora strategierna. Struktur definieras som organisationens satt att
administrera dess forstorade aktiviteter och resurser samt hur organisationen ar utformad genom
hur de administrerar. Det ar tva aspekter att ta hansyn till i strukturen. Den forsta aspekten ar att
se vem som &r ansvarig och hur kommunikationen mellan den ansvarige och dennes kollegor
sker. Den andra aspekten att ta hansyn till & den data och information som flyter mellan de tva
nivaerna. En komplex struktur ar ofta ett resultat av en konvergens av flera grundlaggande
strategier. Foretagens nya strategier kraver nya strukturer om de ska vara effektiva. N&r foretag
bygger ut deras volym eller om de far en annan geografisk spridning leder det oftast till nya
strukturer for att det ska uppna en effektivitet (Chandler, 1990).
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Strategiskolor

Mintzberg (1994) beskriver ett flertal olika strategiskolor, dock har det har delkapitlet fokuserat
pa strategiskolorna: positioneringsskolan och kapacitetsskolan pa grund av att de &r starkt
kopplade till IT samt studien.

Positioneringsskolan

Den forsta skolan ar positioneringsskolan och den grundades av Porter (1980). Den inkluderar
hur foretag kan vaxa sig starka pa marknaden. Mckiernan (1997) beskriver att
positioneringsskolan ska frdmja det strategiska arbetet och inbegripa positionering och
visualisering av marknaden vilket inkluderar konkurrerande aktorer. Inom den skolan hanteras
aven dynamisk strategi, flexibilitet och innovation (McKiernan, 1997). Ward och Peppard (2002)
beskriver dven hur ramverket PESTLE kan anvéndas for att analysera konkurrensen och styrkan
av foretagets portfoljer. PESTLE star for politiska, ekonomiska, sociala, tecknologiska, legala
och ekologi faktorer som paverkar foretaget i den miljon som foretag verkar i. Norman och
Verganti (2012) och Orlikowski (1991) beskriver att det finns méinga olika typer av innovationer.
Den allt mer 6kade osdkerheten och fordnderligheten i affirsmiljon har gett ett okat fokus till
flexibilitet i managementforskning (Gerwin, 1993; Koste & Malhotra, 1999; Sethi & Sethi, 1990;
Slack, 1987; Upton, 1994). Fordndringar i omvérlden ger ett 6kat behov av flexibilitet och blir en
allt viktigare egenskap for organisationers formaga (Yu et al, 2012). Stiandig fordndring ger dock
svarigheter att hantera flexibilitet pa ett adekvat sétt (Prastacos et al, 2002). McBride (1998) och
Warren (1999) beskriver att det skapar ett behov av att inkludera flexibilitet i
strategiutvecklingen. Strategiutveckling paverkas antingen direkt eller indirekt genom den
fordnderliga omvérlden, det vill sdga vilka omstdndigheter som rader i organisationens miljon.
Eftersom organisationer dr dynamiska, komplexa, icke-linjdra system utvecklas de pé ett sitt som
bade ar ofrutsdgbart och ostadigt (McBride, 1998; Warren, 1999). Samtidigt fordndras dagens
konkurrenskraftiga miljo 1 snabb takt vilket bidrar till att skapa en hog grad av osdkerhet (Feurer
& Chaharbaghi, 1996). Langsiktiga planer dr siledes enligt McBride (1998) problematiska att
halla eftersom dramatiska fordndringar sker ovéntat och stabila ldgen inte gar att uppnd. Den
hoga graden av osdkerhet dr ett resultat av bland annat globaliseringen, att grinserna mellan
konkurrenskraftiga miljoer borjar suddas ut och att kunder stdller hogre krav (Feurer &
Chaharbaghi, 1996). Organisationer som verkar i en fordnderlig miljo behover pa sé sitt arbeta
med dynamisk strategiutveckling och fordndringar {or att sékerstélla att en fortsatt hog prestation
(McBride, 1998; Warren, 1999). Det innebar att de klassiska, rationella metoder som anvéands for
strategiutveckling ér otillrdckliga eftersom framstéllningen av formella planer hinner bli gamla
innan de féardigstills nér en organisation befinner sig i en dynamisk och forénderlig omgivning
(McBride, 1998). Norman och Verganti (2012) och Orlikowski (1991) anser att det ddrmed finns
det ett behov av snabba och dynamiska tillvigagéngssitt. Tva vanliga typer av innovationer ar
inkrementella och radikala innovationer. Inkrementella innovationer syftar till att forbattra nagot
som foretag redan gor och det gér de med en viss mingd 16sningar. Radikala innovationer dndrar
ramen radikalt som féretag normalt jobbar och de kan innebdra nya arbetssatt (Norman &
Verganti, 2012; Orlikowski, 1991).
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Kapacitetsskolan

Den andra skolan ar kapacitetsskolan (Mckiernan, 1997; Prahalad, 1983; Peppard & Ward, 2004;
Ward & Peppard, 2002) och den innebér att foretag ar en larande organisation med de resurser
eller formagor som de har inom foretaget. Mckiernan (1997) beskriver att den resurshaserade
skolan ar foregangaren till kapacitetsskolan. Den resursbaserade skolan innebér att foretag blir
starka pa marknaden genom god hantering av resurseras kunskap. Prahalad (1983) beskriver att
strategisk kapacitet blir allt viktigare eftersom det blir stérre konkurrens pa marknaden. Det har
innebar att stora féretag maste vara analytiska och ha organisatoriska kapaciteter. En definition
av strategisk kapacitet inom stora foretag ar formagan att hantera kraven pa marknaden, det vill
saga formagan att fatta beslut och verkstalla ett brett spektrum av strategier. Strategisk kapacitet
innebdr har sex punkter som stora organisationer kan folja. Den forsta punkten innebéar att
foretag ar uppbyggda pa det vis att de ar kapabla till att generera, tolka och assimilera olika
sorters information. Det ar speciellt viktigt att identifiera och evaluera olika strategier for att
bestdmma en anpassning till sitt foretag. Den andra punkten &r att foretag ar uppbyggda pa det
vis att de kan hantera olika nivaer av flexibilitet. Det har ar viktigt om foretag vill ha en
konkurrerande strategi. Foretag maste hantera deras flexibilitet om foretaget har en mogen
verksamhet med en konkurrenskraftig strategi samtidigt som foéretaget har en aktiv roll for att
innovera samhéllet Det har gor att det kravs en fragmenterad strategi. Den tredje punkten ar att
foretag maste acceptera och anvanda olika kriterier for beslut som ar kompromissade fran icke
I6nsamma beslut till kostnads- och intaktsanalyser och vidare till en analys av miljépaverkan.
Den fjarde punkten ar att foretag maste lara sig att tolka svaga signaler och det har ar speciellt
viktigt nédr det inte ar relaterat till en specifik verksamhet. Signalerna kan vara politiska,
kulturella utmaningar eller en ny framvéxande milj6. Den femte punkten ar att foretagens laga
responstid innebar att de maste dels tolka att informationen &r korrekt men samtidigt svara pa
signalerna snabbt genom en sammanhangande uppsattning atgarder. Den sjatte och sista punkten
ar att foretag borde fordela resurser ekonomiskt och administrativt for att foretaget ska bli
I6nsamt. Foretag maste dock acceptera de kompromisser som maste utforas. De bor ta hansyn till
langden av olika strategier, dock bor de hoga cheferna anda vara bekymrad for foretagets
overgripande lénsamhet. Det har innebér att foretagets hoga chefer maste balansera antal foretag
inom varje strategi for att se till att de inte tappar kontroll eller inflytande dver dem (Prahalad,
1983). Ward och Peppard (2002) beskriver att det aven finns IS och IT kapaciteter for att fa ut
fordelar av IT-investeringar och IS-applikationer. Peppard och Ward (2004) anser att IT
kapaciteter inte hjalper foretag att differentiera sig fran konkurrensen vilket foretags kapaciteter
gor.

Greski (2009) beskriver att affarskapacitet innebdr att foretag kan leverera varde till deras
intressenter eller kunder. Forfattaren beskriver dven kapacitetsmodellen vilket visas i Figur 1.
Det finns fyra orsaker till att anvanda den modellen. Den forsta orsaken ar att den hjélper foretag
att visualisera konsekvenser av affarsplaner. Den andra orsaken &r att den kan anvéndas for att
hantera pagaende drift av en kapacitet. Den tredje orsaken &r att den kan anvéandas for att stodja
foretag vid fusioner och forvérv. Den fjarde och sista orsaken till att anvdnda den h&r modellen
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ar att chefer kan anvanda den for att analysera investeringar mellan flera olika kapaciteter.
Kapacitetsmodellen bestar av tre stora komponenter och de ar processes (processer), people
(manniskor) och physical assets (fysiska tillgangar). Det finns tva olika typer av kapaciteter, de
ar operationella och kundorienterade kapaciteter. Den kundorienterade kapaciteten innebéar att
foretag direkt levererar vérde till kunden. Vilket till skillnad mot den operationella kapaciteten
som levererar varde till foretagets intressenter. Affarskapacitet ar véldigt bra att anvanda nar
foretag ska Oversatta strategin till en handling. For det forsta representerar modellen diskreta satt
som en organisation kan fa matbara varden, vilket sen kan kopplas till nytta och kostnader. For
det andra ar kapaciteter hierarkiska, vilket innebdr att de kan modelleras som en foralder- och
barnrelation. Det hér innebar att foretag far en forstaelse for flera detaljnivaer. For det tredje kan
de hanteras som tillgangar, vilket innebar att de kan tankas som en investeringsportfolj som ska
hanteras proaktivt for att fa en bra ROI. Till sist & den fjarde orsaken till att anvéanda
affarskapaciteter att den tillater foretag att skapa hallbara konkurrensfordelar genom unika
kombinationer av manniskor, processer och fysiska tillangar (Greski, 2009).

Business Capability Components

A set of related business processes, people, and
physical assets that deliver value directly to
customers, or are needed to run the business.

Figur 1: Visar de komponenter som hanteras av kapacitetsmodellen (Greski, 2009).

Alignment

Henderson och Venkatraman (1993) beskriver deras syn pa alignment genom modellen Strategic
Alignment Model (SAM) som visas i Figur 2. | figuren visas vilka delar som ingar i varje
komponent. SAM ar en modell som kan anvéandas for att forstd potentialen av IT hos
organisationer. Modellen har fyra olika komponenter som skapar olika integrationer mellan I1S/IT
och affarsdoméner. Komponenterna &r business strategy, IT-strategy, organizational
infrastructure and processes och den sista ar IS infrastructure and processes. Bade forskare och
utforare uttrycker hur viktigt det ar att SAM integrerar IT-strategin och affarsstrategin. Modellen
kraver en balans mellan de val som gors i alla olika doméner, eftersom &ndringar i en domén
paverkar de andra domanerna. Modellen visar pa tva olika integrationer. Den forsta integrationen
ar strategic integration och den innebdr att det finns en lank mellan affarsstrategin och IS/IT
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strategin, vilka ar externa komponenter. Den behandlar IT funktionens formaga och form for att
stodja affarsstrategin. Det har blir allt viktigare for foretag att hantera, eftersom IT har blivit en
viktig resurs for foretag som vill ha en strategisk férdel. Den andra integrationen &r operational
integration och den hanterar interna domaner. | detalj hanterar den ldnken mellan foretagets
organisation, affarsprocesser samt deras IS infrastruktur. Den hdr integrationen sékerstéller intern
samstammighet mellan organisationens krav och forvantningar samt leveransférmagan inom IS
funktionen (Henderson & Venkatraman, 1993). Den har studien kommer att fokusera mer pa
affarsstrategi och IT-strategi pa grund av att studiens egna modell ar uppbyggd med de tva
komponenterna.

Henderson och Venkatraman (1993) beskriver att strategisk alignment baseras pa tva
komponenter: strategic fit och functional integration. Functional integration i modellen innebér
att det ar en integration mellan IT-strategin och affarsstrategin. De val som gors inom varje
strategi paverkar den andra strategin, antingen positivt eller negativt. Strategic fit i modellen
innebar att den externa och interna domanen av IT i foretaget ar anpassade till varandra. Strategic
fit tar hansyn till bade externa och interna miljéer. Den externa miljon &r foretagets
affarsomrade, med andra ord dar de konkurrerar och paverkas av beslut pa marknaden som till
exempel marknadserbjudanden och konkurrenters strategier. Den interna miljon innefattar val av
logik pa den administrativa strukturen samt motivering for design av affarsprocesser (vilket
innefattar produktleverans, produktutveckling, kundservice och kvalité) och utveckling av
manskliga resurser for att uppna organisatoriska kompetenser (Henderson & Venkatraman,
1993).
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Figur 2: Visar hur SAM fungerar med de fyra olika komponenterna (Henderson &
Venkatraman, 1993, s. 476)
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Magoulas et al (2012) och Pessi et al (2013) beskriver att SAM inte var den forsta
konceptualisering av alignment men modellen har anda paverkat begreppet alignment kraftigt. Pa
grund av det har har alignment varit fokuserad pa att realisera formella affarsstrategier. Vidare
har tillampningsomradet alignment mellan 1T- och affarssidan varit begransat, fastan ett flertal
forfattare anser att alignment borde besta av ett multidimensionellt perspektiv for att lyfta fokus
fran yttre varderingar till dven inre varderingar (Magoulas et al, 2012). Magoulas et al (2012)
anser att manga metoder for att tillampa EA inte hanterar alla sorters alignment och darfor kan
metoderna vara missvisande. Ciborra (2000) kritiserar SAM for att vara véldigt forenklad och
darmed ignorerar mittenkomponenten som kopplar samman strategier med IT- och afféarssidan.
Magoulas et al (2012) beskriver att for att uppratthalla alignment kravs det medvetenhet och
foranderlighet, vilket ar svart for en organisation med ett stort system att uppna av den orsaken
att det hindras av nedsatt effektivitet, begriplighet, acceptans och auktoritet. Ciborra et al (2000)
kritiserar strategic alignment pa grund av att det ar svart att uppna. Forfattarna anser att strategic
alignment bor ses som en resa och inte som en enskild handelse. Chefer pa ett féretag maste
alltid ha en vilja att anpassa och lara sig oberoende av vilken inriktning foretaget har under en
viss tidpunkt. Det finns sparrar som hindrar bra kommunikation om foretagets strategi vilket
medfor att det forsvarar for strategisk anpassning som foretaget har uttryckt. Utdver
kommunikationssparrar finns det aven politiska, ekonomiska och kulturella effekter som hindrar
en genomférande av en strategisk plan av IT-infrastrukturen. Ciborra et al (2000) kritiserar
strategic alignment pa tva punkter. Den forsta punkten ar att det finns foretag som é&r
framgangsrika och som har skapat applikationer och system, vilka har lyckats men det ar inte pa
grund av att de hade en framgangsrik strategic alignment. Den andra punkten &r att strategiska
planer for IT har funnits i manga ar och lanken mellan IT och affarsstrategier skulle varit mer
synlig om det hade fungerat. Det hdr medfor att det & omojlig med strategic alignment.

3.2 Enterprise Architecture

Det hér delkapitlet beskriver innebdrd och uppbyggnad av EA, EA metodologier och mognad av
EA.

Innebord och uppbyggnad

Session (2007) och Pessi et al (2013) beskriver hur EA véxte fram 1987 genom artikeln: A
framework for information systems architecture” av Zachman. Artikeln handlade om visionen av
EA samt utmaningar relaterade till systemkomplexitet. Session (2007) berattar hur genom ett
holistiskt tillvdgagangsatt av systemarkitekturer kan agilitet och affarsnytta skapas och det
forbattrar dess alignment mellan afférs och IT-sidan. Zachmans artikel blev uppstarten inom EA
och efter det skapades ett antal metoder inom EA som Technical Architecture Framework for
Information Management (TAFIM), Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF),
Federal Enterprise Architecture (FEA), TOGAF och Gartner. Problem med systemkomplexitet &r
fortfarande aktuella eftersom kostnaden och komplexiteten av IT-system har 6kat drastiskt
samtidigt som organisationer far svarare att erhalla véarde av system (Sessions, 2007). Blevins et
al (2004) och The Open Group (2007; 2011) skriver att dagens vd:ar har mer kunskap om hur
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vitalt det ar med effektivt utnyttjande av IT for att uppna konkurrensfordelar och genom en bra
EA skapas mojligheter att uppna ratt balans mellan I1T-effektivitet och affarsinnovation.
Abraham et al (2012, s. 6) beskriver att en arkitektur kan definieras som:

“The fundamental organization of a system, embodied in its components, their relationships to
each other and the environment, and the principles governing its design and evolution. ”

Pessi et al (2013) och Magoulas och Pessi (1998) anser att en organisations arkitektur kan
jamféras med en stadsbyggnadsarkitektur med mindre komponenter samt dess relationer.
Enterprise arkitekter blir pa det har viset kommunfullméktige som har ansvar att bestamma
grundlaggande principer for uppbyggande av hus och végar i staden ur ett holistiskt perspektiv
(Pessi et al, 2013; Magoulas & Pessi, 1998). Mer komplexa system behdver generellt mer
planering och behover darmed olika arkitekter for att genomfora en framgangsrik planering
(Sessions, 2007). Genom EA som véagledande verktyg kan foretag uppna fordelar i ett antal vitala
omraden som exempelvis narmare samarbete mellan affar- och IT-grupper, minskade antal
misslyckade IT-system, ndrmare alignment mellan delresultatet av IT och affarskraven,
reducerad komplexitet av IT-infrastruktur, forbattringar i anvandning av IT for att driva
affarsanpassningsformaga, maximera avkastningar investeringar, sanker kostnader pa
mjukvaruutveckling, support och underhall (Session, 2007; Blevins et al, 2004; The Open Group,
2007; The Open Group, 2011). Vidare berattar The Open Group (2007; 2011) att en bra EA
mojliggor for organisation att ha ratt balans mellan affarsinnovation och I1T-effektivitet samtidigt
som organisationen forsakrar behovet av integration mellan IT-strategin och hela verksamheten.
Blevins et al (2004) skriver att framsta anledningen att implementera EA &r att affarssidan ska fa
stdd av teknik och processer genom en IT-strategi, vilket resulterar i att IT blir en viktig
komponent for en framgangsrik affarsstrategi. Vilket aven The Open Group (2011) styrker
genom att saga att syftet med EA é&r att optimera en organisation som ofta ar uppdelad av gamla
processer till en integrerad miljo och som kan agera pa férandringar stodjer implementeringen av
affarsstrategin. Vid inférandet av en EA anser Session (2007) att en organisation bor gora en
analys av organisationen i sin nuvarande position. Session (2007) beskriver att EA &r en vég
snarare an en destination dar organisationer kontinuerligt jobbar med att uppna effektiv en
alignment mellan foretags- och tekniksidan mot gemensamma mal. Session (2007, s. 39)
definierar EA som:

”An architecture in which the system in question is the whole enterprise, especially the business
processes, technologies, and information systems of the enterprise. ”

Buck et al (2009) beskriver hur verksamhetens uppbyggnad reflekterats i foretagets EA. EA tar
in bade IT- och affarsaspekter och det innefattar visioner, affarsprocesser, affarsapplikationer
och infrastrukturen. Lange och Mendling (2011), Bricknall et al (2006) och Tamm et al (2011)
anser att EA tar in alla de h&r olika perspektiven for att skapa en alignment mellan
affarsprocesser och IT-sidan. Lange och Mendling (2011) beskriver att det finns ett flertal olika
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EA ramverk som hjalper foretag utféra och strukturera EA. De fyra vanligaste ramverken &r
Zachman, TOGAF, Department of Defense Architecture Framework (DoDAF) och Architecture
of Integrated Information Systems (ARIS). De flesta EA ramverk ger en beskrivning av
arkitekturstekniker och tillhdrande modelleringstekniker. Alla de héar fyra ar modellbaserade
tillvagagangssatt. Morganwalp och Sage (2004) beskriver att manga organisationer idag har
insett att EA har en stor paverkan pa foretagets omvandling. Det har medfér att foretag idag
investerar mycket resurser pa att utveckla eller forbattra deras EA. Det som EA forklarar ar hur
alla IT-element i en organisation, processer, system, organisation och manniskor arbetat
tillsammans i en helhet. Bricknall et al (2006) beskriver att EA ar ett viktigt instrument for att fa
en bred integration mellan affars- och IT-sidan, dock kan féretag ha problem med modellering
och ledning av EA. Vidare kan det leda till forlorat varde av EA. Inom IT-manangement har
arkitekturella fragor blivit allt viktigare for foretagets fortsatta framgang under de senaste 15-20
aren. Det har har inneburit att EA omradet har vuxit sig starkare och blivit en viktig del av
foretaget. Det dr dock inte alla foretag som lyckas eftersom de inte har hittat ratt metod for att
dokumentera deras EA. Bricknall et al (2006, s. 3) definierar EA nedan genom den definition
som CIO Council anvander:

“A strategic information asset base, which defines the mission, the information necessary to
perform the mission and the technologies necessary to perform the mission, and the transitional
processes for implementing new technologies in response to the changing mission needs.
Enterprise architecture includes a baseline architecture, target architecture, and a sequencing
plan. ”

EA kan beskrivas med antingen tre eller fem lager. Aerts et al (2003) beskriver att EA &r
uppbyggd med tre olika domaner. Den forsta doménen ar affarsarkitekturen och den definierar
affarssystemen i dess miljo av leverantorer och kunder. Affarssystemen bestar av manskliga
resurser, affarsprocesser och regler. Den andra doménen ar applikationsarkitekturen och den
visar i detalj hur komponenterna interagerar i applikationen. Applikationsarkitekturen bestar av
applikationsramverk och modeller av komponenter. Den tredje och sista doménen ar Information
and Communcations Technology (ICT) plattformsarkitektur av det generiska resurslagret som
beskriver datorer, nétverk, databaser, system, middleware med mera. Det hdr kommer att
anvandas for skapandet av en plattform av foretagets system. Flexibilitet ar viktigt for
applikationsarkitekturen sa lange som granssnittet mellan domanerna har definierats och
frikopplats. Modularitet inom varje domén och abstrakta granssnitt mellan dem kommer att
forbattra utvecklingen inom varje doméan (Aerts et al, 2003). Aven Pulkkinen och Hirvonen
(2005) beskriver de har tre doménerna i liknande form. Ahlemann et al (2012) anser att det
istallet ar fem lager inom EA, vilket visas i Figur 3. Det forsta och Oversta lagret &r affarslagret
och dar innefattas hur foretaget positionerar sig pa marknaden utefter affarsstrategin. En vanlig
artefakt inom det har lagret &r till exempel kunder. Det andra lagret &r organisation och processer
och dar specificeras ett foretags organisatoriska struktur och processer. Det innefattar bade
structural- och flowaspekter. Structural aspekten é&r till exempel avdelningar eller andra
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organisatoriska enheter. Flowaspekten ar till exempel affarsprocesser och uppgifter. Det tredje
lagret ar informationssystem. Det hér lagret beskriver hur information delas och bearbetas inom
och utanfor organisationen. Det hédr kan i detalj delas upp i applikation, data och
integrationslager. Dar applikationslagret beskriver de huvudsakliga mjukvarukomponenterna
som implementerar affarslogik och som stodjer foretagets affarsprocesser. Datalagret beskriver
hur foretagets nyckelinformation representeras och implementeras i databaser. Integrationslagret
beskriver hur applikationer delar eller kan dela data med andra applikationer eller databaser. Det
fjarde lagret ar 1S/IT-infrastruktur och det innefattar dataservice som bildar foretagets
teknologiska infrastruktur. Det har realiseras med kommunikationsanordningar och
mjukvarusystem. Det femte och sista lagret ar manniskor och kompetenser och det innefattar de
méanniskor och kompetenser som ar nddvéndiga for att EA ska utvecklas och fungera med de
lagren som namndes innan.
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Figur 3: Visar vilka lager som ingar i EA (Ahlemann et al, 2012, s. 19).

Enterprise Architecture metodologier

Session (2007) beskriver att en arkitekturell metodologi ar ett strukturerat tillvagagangsétt for att
att 16sa problem relaterat till arkitektur. Blevins et al (2004) beréttar att anvandandet av en
arkitekturell metod kan accelerera och forenkla arkitekturell utveckling, samtidigt som den ser
till att den valda arkitekturen stodjer framtida behov. Eftersom arkitekturdesign ar en teknisk
komplicerad process kan metodologier som TOGAF bistda den arkitekturella
utvecklingenprocessen. Ingen av metodologierna ar komplett utan respektive har sina for- och
nackdelar pa grund av att metodologierna har stora skillnader inom exempelvis typ av mal och
tillvagagangssatt for att na malen (Session, 2007: Keller, 2012). Féljaktligen ar oftast ingen av de
hér metodologierna en organisations hela lésning, istallet rekommenderar Session (2007) att
foretag kombinerar tva eller flera metodologier utefter organisationen behov. Anpassningar
kommer dock bara att vara lika bra som organisationernas atagande att gora forandringar ar. Med
en anpassad metodologi samt engagemang skapas mojligheter att 1T-kostnader och komplexitet
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reduceras parallellt med Okat affarsvérde och effektivitet, det vill sdga 6ka en organisations
konkurrenskraft (Session, 2007). De mest populdra metodologierna fér EA &r The Zachman
Framework for Enterprise Architectures, TOGAF, FEA och The Gartner Methodology (Session,
2007; Kabzeva et al, 2010; Keller, 2012).

Session (2007) forklarar att ett arkitekturella ramverk &r skelettstrukturer som beskriver ett
strukturerat tillvagagangssétt for att 16sa problem relaterat till arkitektur. The Open Group (2007;
2011) och Magoulas et al (2012) skriver att forsta versionen av TOGAF skapades 1995 och var
fran borjan baserad pa TAFIM. Att utveckla och uppratthalla en EA hos en organisation &r en
komplex process som involverar manga beslutsprocesser och intressenter. TOGAF ar en
detaljerad metod och en samling av verktyg for att designa, utvardera och bygga den ratta EA till
en specifik organisation samtidigt som kostnaderna minskar for planering, design och
implementering av arkitekturerna (Keller, 2012; Blevins et al, 2004; The Open Group, 2007; The
Open Group, 2011). The Open Group (2011) uttrycker att den senaste versionen &ven har
metoder och verktyg for att hjalpa en organisation med att uppna acceptans, produktion,
anvandning och underhall av EA. Keller (2012) beréttar att malet med TOGAF ér att det ska bli
en industristandard for utvecklandet av EA oavsett vad for verktyg och teknologier
organisationen innehar. Pa grund av det har ser TOGAF inte sig som en konkurrent mot andra
metodologier utan snarare som en arktitekturell utvecklingsmetod som utfér en unik roll.
TOGAF har ett fokus pa att utveckla arkitekturer oavsett om det ar ett enstaka system, ett
delsystem, applikationer eller den Gversta nivan av organisationsarkitekturen (The Open Group.
2011; Weisman, 2011). TOGAF version 9. 1 bestdr nu av komponenterna: Introduction,
Architecture Development Method (ADM), ADM Guidlines and Techniques, Architecture
Content Framework, Enterprise Continuum and Tools, Reference Models och Architecture
Capability Framework (Keller, 2012; The Open Group, 2011; Weisman, 2011).

ADM som &r karnan av TOGAF ar en omfattande, palitlig och praktiskt testad metod, checklista
och guide som kan anvandas vid skapandet och forvaltandet av olika arkitekturer som behandlar
affarskrav och resulterar i skapandet av en eller flera malarkitekturer (Keller, 2012; The Open
Group, 2011; Weisman, 2011). Metoden mojliggor for organisationer att hantera komplexa krav
genom att utveckla en arkitektur som moter de har behoven (Keller, 2012). The Open Group
(2011) berattar att ADM integrerar TOGAFs komponenter samt andra arkitekturella tillgangar
for att skapa alignment mellan verksamhets och IT-sidan. | vissa relevanta faser finns det
paminnelser om vilka arkitekturella tillangar enterprise arkitekten kan anvandas. ADM bestar av
en cyklisk process for utvecklandet av EA (Keller, 2012). Vissa faser i processen kan vara
mindre omfattande beroende pa hur mycket som har gjorts tidigare i varje fas (Keller, 2012).
ADM visualiseras i Figur 4 och bestar av sju faser med underliggande steg (The Open Group,
2011; Weisman, 2011). ADM kan dven anvéandas iterativt mellan faser som visas Figur 4, men
kan daven anvéndas iterativt 6ver hela processen samt inom faser (Weisman, 2011; The Open
Group, 2011).
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Figur 4: TOGAF ADM inklusive dess iterationer och faser (Weisman, 2011, s. 20)

Session (2007) skriver att oavsett om foretag applicerar TOGAF, Zachman, FEAF eller ingen
metodologi behdver de vagledning av kvalificerade specialister eftersom alla organisationer inte
kan tillampa EA genom samma process. Gartner &r en av de mest vélkdnda organisationerna
inom IT-forskning och konsulting som ger praxis inom bland annat EA. Gartner praxis kan
summeras genom att de beskriver arkitektur som ett verb istallet for ett substantiv, med andra ord
ar det en I6pande process att skapa, underhalla och utnyttja EA. Genom samarbete mellan
foretagare (business owners), informationsspecialister och implementerare av teknologi
(technology implementers) kan en gemensam vision skapas som driver affarsnytta. Gartner anser
att EA ska borja med en organisationsvision samt dess drivkrafter och inte deras nuvarande
position, for att pd det har viset lagga all energi pd genomfora visionen. Med en gemensam
vision kan foretag fokusera pa vad for implikationer resultatet kan medféra pa den tekniska-,
affars-, informations- och ldsningsarkitekturen. Forandringarna i arkitekturerna kan darefter
prioriteras samtidigt som de drivs av att erhalla affarsnytta. Gartner fokuserar darmed pa strategi
snarare an pa ingenjorsvetenskap (Session, 2007).

Mognad av Enterprise Architecture

Svardstrom et al (2006) anser att EA har som uppgift att l6sa fragan kring foretagens alignment
mellan IT och affarssidan. Ross et al (2006) beskriver att foretag bor anvanda EA for att koppla
samman IT med foretagens huvudsakliga projekt. For att se att det ror sig i rétt direktion.
Luftman (2000) anser att forhallandet mellan teknologi och afféarsstrategi maste samverka och
tillsammans utvecklas for att na mal som paverkas av bada komponenterna. En bra alignment
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leder till 6kad effekt och effektivitet, &ven om det kan vara svart att bibehalla en hog grad av
alignment. Luftman (2000) beskriver att strategisk alignment fokuserar aktiviteter som ledningen
utévar for att na sammanhangande mal mellan IT och andra funktionella delar av organisationen.
Med andra ord syftar strategisk alignment till bade harmonin mellan IT- och affarssidan samt
affars- och IT-sidan. Alignment blir allt viktigare for att reagera pa forandringar i omgivningen
vilket har resulterat i att organisationer arbetar mer dynamiskt och evolutionért i och med
alignment. Genom att veta hur langt i alignmentmognad organisationen har kommit mojliggors
battre beslutstagande for att forbéttra situationen ytterligare genom att strategierna skapas
tillsammans eftersom ledningen vet var organisationen star i utvecklingen. Bedomning av en
organisations alignmentmognad kan gdras med Luftmans (2000) Strategic alignment maturity
assessment (SAMA). Nar mognaden ar forstadd, ger beddmningsmetoden en fardplan dar
mojligheter har identifierats for att uppna och uppréatthalla alignment mellan IT- och affars-sidan.
Alignment-omradena som modellen tar hansyn till ar: kommunikation, kompetens och
vardematning, governance, partnerskap, omfattning och arkitektur, samt fardigheter. Luftmans
(2000) SAMA bestar av en skala som stracker sig mellan ett och fem, stegen ar: Initial/Ad Hoc
Process, Committed Process, Established Focused Process, Improved/Managed Process och
Optimized Process.

Mognaden mats i sex omraden. Omradena ar kommunikation, kompetens/varde matningar,
ledning, omfattning och arkitektur, och fardigheter (Luftman, 2000). Burns et al (2009) beskriver
att mangden varde som foretag av erhaller av EA har en stark koppling till EAs mognadsgrad.
Genom att fokusera pa: strategisk alignment, medarbetarnas kompetenser, resultatméatningar,
organisationsstruktur och formella EA processer, kan EA mognaden 6ka. Forfattaren (Burns et
al, 2009) berattar att en god hantering av EA resulterar i battre varde fran investeringsbeslut och
forbattrad strategiska fordelar bade nu och i framtiden. En god anvéndning av EA kan &ven
resultera i minskade driftkostnader, forbéttrad lanseringshastighet, minskad komplexitet samt
risk, och storre teknikeffektivitet. Det 4r dock svart att mata effekterna av EA. Aven om nya
tjanster som utvecklats for kunden kan matas, uppstar det svarigheter vid méatning av forandrad
kundvard genom specifika tjanster samt nya kunder som forvarvas i forhallande till
malkundgrupperna (Burns et al, 2009).

3.3 Enterprise Architecture Management

Ahlemann et al (2012) forklarar att EAM ar ett holistiskt satt att forstd, planera, utveckla och
styra en organisations arkitektur och en stodfunktion for att forbattra befintliga processer och
strategier. FoOljaktligen &r det dven en forvaltningspraxis for att forbattra kvalitén vid
beslutsfattande samt ett tillvdgagangssatt for att uppna en gemensam vision hos chefer.
Ahlemann et al (2012, s. 20) definierar EAM som:
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"EAM is a management practice that establishes, maintains and useS a coherent set of
guidelines, architecture principles and governance regimes that provide direction for and
practical help with the design and the development of an enterprise’s architecture in order to
achieve its vision and strategy. ”

Lange och Mendling (2011) beskriver att EAM diskuteras flitigt inom industrin och akademin
eftersom syftet med EAM 4&r att beskriva hur foretagens komplexitet, ur ett holistiskt perspektiv,
ska ledas. Vidare berdttar Abraham et al (2012) att EAM stodjer olika typer av
foretagstransformationer. Lohe och Legner (2014) berattar att explicit hantering av EA é&r ett
lovande tillvagagangssatt for att hitta en alignment mellan affarsstrategin och foretagets
affarsprocesser i en allt hogre 1T-komplexitet. Winter et al (2010) beskriver att de vanligaste
malen med EAM é&r att uppnad en hog alignment mellan IT- och affarssidan samt uppna en
transparens inom foretaget. En utgangspunkt for att paborja ett EAM initiativ startar genom att
valja och definiera ramverk, metoder och verktyg eftersom flera redskap stodjer till viss del
EAM (Ahlemann et al, 2012). Ahlemann et al (2012) beskriver byggstenarna inom EAM.
Byggstenarna visualiseras 1 Figur 5 (Ahlemann et al, 2012). | den hér studien kommer
uppdelningen av EAM vara EA design, EA governance samt portféljhantering.

The EAM Agenda for the CxO

EAM Governance
and Organisation

Project Life Cycle

Operation and Monitoring

EA Modelling, Frameworks and Tools

People, Adoption and Introduction of EAM

Figur 5: EAMs byggstenar (Ahlemann et al, 2012, s. 42)
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Enterprise Architecture design

Ahlemann et al (2012), Pessi et al (2013) och Magoulas och Pessi (1998) jamfor skapandet och
underhallandet av en organisations arkitektur med en stadsbyggnadsarkitektur. Ahlemann et al
(2012) och Magoulas och Pessi (1998) berdttar att liknande en uppbyggnad av en stad som kan
benamnas med exempelvis gator, byggnader och sparvagnar, kan motsvarande resonemang foras
vid en informationsmiljoers arkitektur inklusive dess verksamhetsmassiga och sociala del.
Ahlemann et al (2012) beskriver att EA kan beskrivas som en stad och EA modeller blir i sin tur
dokumenterade kartor ©ver staden. Magoulas och Pessi (1998) beskriver att komplexa
informationsmiljéer beskrivs som en stad eftersom de rivs sallan ner for att sedan byggas om pa
helt pa nytt, utan utveckling och avveckling sker successivt i en takt som passar verklighetens
forutsattningar. Foljaktligen forklarar Pessi et al (2013) att det &r viktigt att ha perspektivet av
hela staden och inte ha ett snavt perspektiv pa bara ett hus i staden. Kommunfullméktige kan
exempelvis inte bestimma vilka farger invanarna ska ha pa sina hus istallet bor de faststélla
grundlaggande principer for hur husen bor forhalla sig gentemot varandra. Agaren av ett hus har
fortfarande en viss handlingsfrihet angaende ombyggnation, renovering etcetera vilket medfor att
staden befinner sig i en oandlig utvecklingsprocess. Pa samma satt bor inte arkitekturen
dominera foretaget utan istéllet skapa monster och principer som mojliggor relationer mellan
komponenter (Pessi et al, 2013). Ahlemann et al (2012) beskriver ett antal attributer for att vara
en bra stadsplanerare och de &r att forutse framtida behov och krav, skapa planer och utveckla
staden i enlighet, féra samman intressenter for att diskutera visioner, tjana staden som helhet
(darmed inte lokala intressen) och multiperspektiv pa staden som exempelvis social, ekonomiskt
och logistiskt. Vilket liknar ledning av. EAM med skillnaden att det &r affarsprocesser,
organisationsstrukturer, IS och tekniskt infrastruktur (Ahlemann et al, 2012). Ross et al (2006)
har etablerat ett ramverk for verksamhetsstrategins formulering, implementation och utvardering.
Med andra ord implementering av EA som relaterar till affarsstrategin. Genom ett smart
arbetssatt kan EA uppna samt Overtraffa affarsmal. Genom anvandandet av affarskapaciteter
istallet for losningar kan organisationer undvika silon och skapa en kraftfull grund for
exekvering. Att generera vérde av arkitekturella investeringar ar en larande process, darfér bor
foretag undvika en aggressiv investering i 1T-kapaciteter (Ross et al, 2006).

Ahlemann et al (2012) berattar hur organisationens acceptans bygger pa medarbetarnas
acceptans. En hdg acceptans leder till snabbare implementation, reducerad konflikt samt mindre
behov for upptrappning, begransad eller ingen negativ inverkan pa foretagskulturen, stabil
personaltillfredstallelse och potentiellt l&gre kostnader. Eftersom individer ar olika behdver
foretag kommunicera ut EAM och dess betydelse pa olika sétt som exempelvis utbilda de
anstallda inom EAM, med en supportavdelning och upprétthalla anvéandargrupper samt
anvéndarkonferenser. De ledande beslutsfattarna kan forbattra acceptans av. EAM hos
organisationens intressenter genom att uppméarksamma vérdet av EAM, att ledningen driver samt
anvander EAM, konsekvenserna att forandra ett specifikt arbetssatt etcetera (Ahlemann et al,
2012). Pulkkinen (2006) anser att affarsstrategin tar strategiska beslut om organisationen och
darefter leder och planerar foretag affarsarkitekturen. Det finns dock ett behov idag att ta hansyn
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till IT-investeringar eftersom det stéller krav pa att fa information som behdvs for att ta ett sadant
beslut. Applicering av EAM kan darmed assistera med en gemensam referensram strategiskt
beslutstagande (Pulkkinen, 2006). Burns et al (2009) skriver att det ar viktigt att
foretagsledningen stodjer EA investeringar samt kommunicerar dess varde for organisationen.

Schneider et al (2013) berattar hur EAM har malorienterat angaende tid, manniskor och pengar.
EAs Gversta niva i pyramiden har fokus pa affarsmal och att realisera dem med hjalp av de undre
lagren. Foljaktligen kan EAM anvéndas som ett kommunikationsverktyg for att formedla
strategiska visioner och mal samtidigt som en alignment skapas mellan strategier och
organisatoriska tillgangar samt kapaciteter (Schneider et al, 2013). Winter et al (2010) belyser att
genom en god kommunicering av information relaterat till EA sékerhetsstéller organisationer att
ny information om exempelvis arkitekturella principer och planer uppmarksammas och féljs. Det
kan dock existera kommunikationsutmaningar av EA beskrivningar samt att EA metoder kan
forsumma kommunikation av EA. | praktiken finns det en relativt hog niva av kommunikation av
EA med presentationer, intranat, personlig kontakt, enterprise arkitekters medverkan i projekt
och e-post. Sedermera berattar Winter et al (2010) att genom att dokumentera EA framjar foretag
en kommunikationsaktivitet inom verksamheten dven om den inte betraktas explicit. Ahlemann
et al (2012) berattar att manga foretag anvander dokumentationen av EA i stor utrackning i
borjan av ett EA initiativ, dock endast av enterprise arkitekterna. Dokumentation av EA kan dock
ha manga fordelar i EAM eftersom det kan vara en kritisk informationskalla for organisationen.
Anvandningsomradena av EA-dokumentation ar exempelvis relaterat till riskhantering och
tilldela ansvar samt dokumentera om EAs komponenter foljer rattsliga riktlinjer och principer
(Ahlemann et al, 2012). Foljaktligen ar det viktigt att vélja lampliga verktyg for dokumentering
samt att fa maximalt stod for den arkitekturella utvecklingsprocessen (Braun & Winter, 2005).
Burns et al (2009) beréttar att vardet av EAM kan kommuniceras genom strategiska affarsbeslut.
Foljaktligen ar det viktigt att skapa en kommunikationsplan och inkludera tillvagagangssatten for
att kommunicera EAM internt. Winter et al (2010) beréttar dock att prestandan av EAM séllan
méts av organisationer fastan det ar en vardefull utgangspunkt for forbattringar.

Ahlemann et al (2012) anser att en nutidsanalys starker organisationens strategiska kompetens av
den orsaken att den skapar en klar bild éver foretaget och deras tillgangar. Genom att sedan
explicit dokumentera och specificera en arkitekturell malbild kan organisationen skapa roadmaps
for hur de ska na sin vision. Vilket medfor att roadmapsen stodjer realiseringen av visionen. Det
ar vitalt att inkludera EAM i den existerande strategiska processen for att forfina strategiska
inriktningar istallet for att infora parallella aktiviteter. Ahlemann et al (2012) beskriver att EAM
kan hjalpa organisationer vid strategiformuleringar med uppgifterna: Situationsanalys, Utveckla
strategiska initiativ, Utvecklandet av en arkitekturell vision, Roadmapping och planerande
migrering, Bedéma och prioritera projektportfoljen och utvardera den arkitekturella utveckling.
EAs dokumentation kan bidra med en Overgripande bild éver foretagets nuvarande situation
genom flera perspektiv av organisationens kapaciteter. Utveckling av strategiska initiativ
innefattar bade alternativ for utnyttjande av IT- och affarssidan (som exempelvis potentiella
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forbéattringar av processer eller teknologi) samt formulering av strategiskt arkitekturella initiativ
for att losa till exempel en komplex arkitektur. Utvecklandet och dokumenterandet av en
arkitekturell vision ger en klarare bild 6ver konsekvenserna av strategiska initiativ vilket kan
resultera i finslipning av strategier och dess realisering. EAM forsékrar dven att roadmaps
aterspeglar de relevanta begransningar och beroende som finns mellan arkitekturella lager, vilket
kan hjalpa framtida projektgrupper som jobbar med komponenter som ar integrerade. Foretag
kan aven fa hjalp av EAM att strukturera upp sin projektportfélj genom att I6sa konflikter, framja
projekt med hogsta strategiska bidrag och pavisa potentiella synergier mellan projekt. EAM kan
aven stotta utvarderingen av den arkitekturella utvecklingen jamfért med visionen (Ahlemann et
al, 2012).

Burns et al (2009) anser att EA funktioner bor integreras med bade planering av tekniska och
affarsstrategier for att skapa en stark forbindelse mellan dem. Med andra ord ar EA viktigt for att
koppla affarsprocesser och teknik tatare med strategi. Framgangen av EA-initiativ beror pa dess
koppling till affarsstrategin eftersom malet ar skapa ett affarsvarde. Van der raadt et al (2010)
anser att vardet av EAM ar huvudsakligen realisering av strategin for att slutligen uppna den
arkitekturella visionen och uppna alignment. Braun & Winter (2005) anser att en god EAM kan
stodja ett proaktivt tillvdgagangssatt att optimera affarsstrategier, organisatoriska strukturer,
informationsfloden, applikationsstrukturer och IS.

Enterprise Architecture governance
Den hér delen beskriver de underliggande komponenterna till EA governance vilka é&r
arkitekturledningens mandat samt proaktivt och reaktivt arbetssatt.

Arkitekturledningens mandat

Ahlemann et al (2012) beskriver att EAM governance ar viktigt eftersom det handlar om
beslutsfattande av organisationen som helhet. Det ar dédrmed viktigt att ratt personer tar de har
besluten. Den ratta typen av governance kan sakerstalla att rétt beslut tas vid rétt tidpunkt. Det
medfor darmed att ratt varde levereras och upprétthalls. Governance innefattar darmed roller,
ansvarsfordelning och beslutsfattande for att sékerstélla effektiv EA evolution. Det innefattar
aven riktlinjer, policies och standarder som sékerstaller att réatt sak goérs under ratt tidpunkt. Det
har paverkar foljaktligen projektteamen och det har lamnar ocksa rum for egen tolkning. Det
sista dr att governance integrerar projektlivscykler och andra processer som sakerstaller effektivt
beslutsfattande. Foretag som arbetar med governance har oftast en mer komplex EA. Winter och
Schelp (2008) beskriver att inom EAM &r det viktigt att ta hansyn till EA governance.
Bendamningen EA governance &ar dock inte ett etablerat begrepp. Det kan dock beskrivas som de
beslut och policies som foretag tar for att uppna en bra anvandning av EA. Abraham et al (2012)
beskriver att foretag verkar i komplex miljo vilket tvingar de att genomga radikala forandringar
och transformera foretaget. For att hantera foretagstransformationer anvands EAM eftersom det
tillfor en alignment mellan olika lager i arkitekturen som till exempel affarer och IT. EAM
anvands dven for att sakerstélla att individuella projekt & sammanhéngande mellan foretagets
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overgripande EA strategi. Projekt som drivs av ett tryck av den externa miljon som till exempel
av konkurrenter leder dock ofta till hégre misslyckanden jamfért med de som drivs av att
exploatera interna eller externa mojligheter.

Lohe och Legner (2014) forklarar att det &r viktigt att ta beslut att ha en tydlig hantering av EA
for att hitta en alignment mellan affarsstrategin och foretagets affarsprocesser i en miljo med allt
hogre IT-komplexitet. Fallstudiens foretag antyder att de anvénder sig av en explicit hantering av
EA, av den orsak att enterpise arkitekterna har ett tydligt mandat och medverkar i
affarsprocesser. Ahlemann et al (2012) anser att det ar kritiskt vid applicering av EAM att de
ledande befattningshavarna i organisationen ar engagerade i EAM initiativet. Organisationen bor
aven ha en sponsor av EAM pa toppniva samt framja ett samarbete mellan 1T- och affarssidan.
Sedermera behover arkitekturledningen forstd malen av IT- och affarsstrategin samt fa stod av de
ledande befattningshavarna for deras principer och visioner. Dérefter bér en organisation
applicera en stegvis implementering och se till att strategiska riktlinjer institutionaliseras. Det ar
aven viktigt att organisationen hittar en balans mellan anvandning av standarder och
anpassningar. De ledande befattningshavarnas engagemang i det arkitekturella arbetet behtver
aven definieras vilket kan innefatta till exempel deltagande vid prioritering samt godkdnnande av
kopplingen mellan arkitekturkoncepten och strategin. Vidare bor organisationen komplettera
bade silo- och holistiska vyer av organisationens EA och dven vara Key Performance Indicator
(KPD)-drivna (Ahlemann et al, 2012). Van der raadt et al (2010) anser att ledningen &r ansvarig
for beslutsfattande om den framtida visionen for EA. Chief Information Officer (CIO) ér
ansvarig for alignment mellan IT- och affarssidan med andra ord att IT moter affarssidans krav.
Chief Technology Officer (CTO) ar ansvarig for beslutsfattande nédr det géller tekniska
komponenter och plattformar. Medan styrelsen &r ansvarig for att dvervaka aktiviteterna i
organisationen for att se till att EA och dess paverkan hanteras korrekt.

Proaktivt och reaktivt arbetssatt

Abraham et al (2012) beskriver att det finns tva olika typer av kapaciteter som EAM kan
tillampa, de ar dynamiska eller improvisatoriska kapaciteter. Den forsta typen beskriver hur
EAM som dynamisk kapacitet kan stodja planering genom transparens. Den baseras pa
nuvarande foretagsmodeller, olika framtida modeller kan diskuteras for att fa en gemensam
vision av foretaget. Det hdr & med andra ord ett proaktivt arbetssatt som foretag tillampar
eftersom den kréaver planering. Den andra typen beskriver EAM som improvisatorisk kapaictet
och det innebar att foretag hanterar ovéntade forandringar. Det hér kraver att foretag skapar en
spontan konfigurering av de existerande operationella kapaciteterna. EAM kan inte planera for
det har men den kan bara skapa forutsattningar som stodjer organisationens initiativ med malet
att foretaget ska bli agila. Det har & med andra ord ett reaktivt arbetsatt som foretag tillampar.
Ett proaktivt arbetsatt innebér att foretag planerar for fordndringen medan reaktivt innebér att
foretag reagerar efter en forandring ar skedd. | Figur 6 visas skillnaderna av de har tva
kapaciteterna (Abraham et al, 2012). Ahlemann et al (2012) beskriver att foretag kan arbeta bade
proaktiv och reaktivt. Reaktivt kan de arbeta genom att ha arkitekturella reviews och de kan
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arbeta proaktivt genom att etablera och tillverka malarkitekturen och genom att formulera
standarder. Utmaningen for foretag ar dock att hitta en bra balans mellan de har tva olika
arbetsatten genom tillgangliga resurser och prioriteringar. De maste erkanna att det ar viktigt att
vara pragmatisk och inte 6verbelasta EAM organisationen.

Predictable change Unpredictable change
Reconfiguration capabilities Dynamic capabilities Improvisational capabilities
EAM goal Flexibility Agility
EA descriptive aspect Models (As-is, to-be) As-is models
Analyses Analyses
Roadmaps
EA prescriptive aspect Reliance on existing Exceptions from existing
principles standards
Additional measures Active project support by
enterprise architects

Figur 6: Visar hur de dynamiska (proaktivt arbetssatt) och improvisatoriska (reaktivt arbetssatt)
kapaciteterna fungerar (Abraham et al, 2012, s. 10)

Abraham et al (2012) beskriver att ju kortare reaktionstid foretag har paverkar projekt ur en
positiv synvinkel. EAM maste stodja den strategiska forandringen men samtidigt kunna forse
snabb hjalp nar foretag tvingas att svara pa tryck av den externa miljon. EAM syfte ar att
etablera, behalla och utveckla foretagets EA. Det ar en standig ledningsprocess som hanterar EA
och dess avsikt, vilket ar att uppna alignment mellan affars och IT-sidan som stodjer
foretagstransformationen och att etablera transparens samtidigt som foretag behaller sin
konsistens. Av transparens och konsistens maste transparens uppnas forst for att kunna behéalla
konsistensen for att till exempel hindra att principer inom olika lager inte sdger emot sig sjalva.
Sedan nar malet med transparens och konsistens har uppnatts kan EAM malen kring flexibilitet
stddja den forandrade EA (Abraham et al, 2012).

Portfoljhantering

Ahlemann (2012) anser att foretag anvander portfoljhantering for att hantera foretagens EA
komplexitet med manga system, de anvéander darmed IT portfoljhantering for att fa ordning pa
deras olika applikationer. Det ar dven en del av EA governance. Keller (2012) beskriver att
portfoljhantering av IT bestar av tre sorter. Den forsta delen &r projektportfoljhantering och det
ar den mest utbredda av alla tre. Den innehéller planering av IT budgeten, efterfragan och
portfoljhantering av projekten, eftersom foretag bryr sig om hur pengarna spenderas. Det ar dock
vanligt att foretag har budgetforslag som &r tva eller tre ganger hogre an vad foretag har tankt
spendera pa det projektet. Projektportféljhantering har ett granssnitt till foretagets IT arkitektur
men ses inte som en del av det. Den andra sorten &r applikationsportféljhantering och de flesta
foretag har flera applikationer som stodjer deras affarsprocesser. Den hdr sorten ses oftast som en
del av ett foretagets strategiska IT arkitektur. Den tredje och sista sorten &r
infrastrukturportféljhantering. Infrastrukturportféljen kan anvandas for att fa en bra kontroll 6ver
ett foretags IT-landskap. Orsaken till det hér i de flesta fall ar att foretag vill kostnadsbespara
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genom standardisering. Det har innebér att desto féarre teknologier som foretag &ger desto lagre
underhalls- och administrationskostnader far de. Det har gor de flesta foretag eftersom IT-
infrastrukturen inte ger en konkurrensfordel, vilket medfér att de kan vélja det billigare
alternativet. Det billigare alternativet innebar farre teknologier och platser och det i sig medfor
att det blir en battre 16sning (Keller, 2012). Moser et al (2009) skriver att foretag maste ta beslut
om vilka processer som EAM borde integreras med. Nagra processer som ofta integreras med
EAM & hantering av  affarsprocesser, strategiprocesser, kravhanteringsprocesser,
styrningprocesser, mjukvarutvecklingsprocesser, IT-serviceprocesser, projekt-portféljprocesser
och risk-samt efterlevandsprocesser (Moser et al, 2009). Winter et al (2010) beskriver att i flera
organisationer finns det en koppling mellan EAM och ledningsaktiviteter pa foretagsniva. Ett
samarbete bor uppratthallas mellan EAM och portféljhantering av projekt och IT,
verksamhetsstyrning, affarsplanering, mjukvaruutveckling och l6sningsutveckling (Winter et al,
2010).

Ciborra et al (2000) beskriver hur foretag kan se deras infrastruktur som en investeringsportfolj.
Det har tankesattet harstammar fran det traditionella synsattet med kontroll som karna.
Infrastruktur, transaktionssystem, support av IT och strategiska applikationer ar de stora
klassifikationerna som kan inga i en I1T-portfélj. Varje klassifikation i den har portféljen ar en
kostnadskomponent varav infrastrukturen har den storsta kostnaden. En IT-portfolj bor hanteras
som en finansiell investeringsportfélj som innefattar stora och sma risker. Nar en individ
anskaffar en investeringsportfolj gor de val beroende pa erfarenhet, riskbelagenhet, ambitioner
och engagemang de innehar. Ledningen for en IT-portfélj tar dock beslut om teknologins roll i
industrins roll i framtiden och vilken kapacitet som behdvs idag och i framtiden samt vilken
investeringsniva som foretaget ska applicera. Den storsta delen av en IT-portfolj ar
infrastrukturen vilket betyder att den delen har stora, delade och langsiktiga investeringar. Det ar
viktigt att 6ka aktievardet med hjalp av affarsstrategin. Det ar ocksa viktigt att balansera riskerna
och det som de far tillbaka for varje strategi som en finansieringsportfolj. Ciborra et al (2000)
anser dock att investeringsportfoljen inte ar ett bra fungerande verktyg pa grund av att
utbytbarheten av IT-infrastruktur leder till ckade kostnader pd grund av all hardvara och
mjukvara som ingar. Det fungerar inte som en aktie som de kan kopas och saljas pa marknaden.

3.4 Modell och relevans av studien

| det teoretiska ramverket belystes strategi och EA vilket skapar grund for att forsta EAM
eftersom det & sambandet mellan komponenterna som visualiseras i Figur 7. | studien
kategoriserades EAM in i EA design, EA governance och portfoljhantering. Uppdelningen
valdes pa grund av att designen av EA &r en stor komponent som behéver belysas dven om det
kan innefattas av EA modelleringen i Figur 5 av Ahlemann et al (2012). EA governance &r en
viktig och stor del i praktiken vilket &en Ahlemann et al (2012) innefattar i Figur 5.
Portféljhantering ar starkt relaterat till EAM och de innefattar delar av komponenten EAM
Processes Integration fran Ahlemanns et al (2012) i Figur 5. EAM Processes Integration ar dven
relaterat hur man realiserar strategin vilket var studiens syfte vilket medforde att uppdelningen
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skiljer Ahlemann et al (2012). Delar av The EAM Agenda for the CxO innefattas &ven av EA
governance pa grund av att det ar en viktig komponent for att inforliva EAM i den strategiska
processen. People, Adoption and introduction of EAM innefattas delvis av EA design eftersom
det & en komponent som paverkar hur EAM implementeras och uppfattas inom foretaget.

De strategiskolorna inom afféarsstrategi som belystes var positioneringsskolan och
kapacitetsskolan. Positioneringsskolan belystes eftersom det ger en bra bild kring hur foretaget
arbetar med strategi. Kapacitetsskolan belystes eftersom fallstudiens foretag arbetar mycket med
det. EA kapitlet fordjupade sig till viss del pA TOGAF och Gartner av den anledningen att
fallstudiens foretag applicerade metodologierna. I EAM Kkapitlet belystes EA design, EA
governance och portféljhantering pa grund av att det var en naturlig uppdelning av de
komponenter som ansags vara viktiga av fallstudiens foretag. Modellen for studien som visas i
Figur 7 bygger pa Henderson och Venkatramans (1993) SAM eftersom de belyser strategic fit
vilket innebar att strategierna ar kopplade med foretagets IT- och affarssida vilket askadliggors i
Figur 2. Studiens modell har dock ersatt de nedre delarna av Figur 2 med en EA da det innefattar
manga dagens stora foretags verksamhet. Komponenterna strategi, EA och EAM var en grund
till hur intervjuguiden strukturerades vilket visas i Bilaga 2.

Strategier

Affarsstrategier I1S/IT- strategier

_ Samverkan ( EAM

Figur 7: Studiens modell visar hur EAM &r hantering av EA pa strategisk niva (studiens egna
modell).
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4. Resultat

| det har kapitlet kommer forst kontexten av studien redovisas for att fa en bakgrund till Volvo
Groups nuvarande situation. Darefter belyses det huvudsakliga resultatet ifran intervjuerna i en
aterberattande text. | vissa fall anvands citat fran respondenterna for att tydliggora de
huvudsakliga svaren inom de olika tematiseringarna. FOr enkelhetens skull benamns
respondenterna med siffrorna 1-10.

4.1 Kontext av studien

Volvo AB grundades ar 1927 i Goteborg och sedan dess har de vuxit med flera bolag och har
100,000 anstéllda idag i 19 lander (Volvo Group, 2014). Majoriteten av respondenterna som
arbetar pa Volvo AB berdttar att de arbetar till 90 % med Volvo Group Trucks (VGT) och de
ovriga delarna med 10 %, dock inte med Volvo Cars som saldes ar 1999. Respondenterna
berattar att de har fyra olika lastbilsmarken i VGT och de ar Renault Trucks (Frankrike), Mack
Trucks (USA), Volvo Trucks (Sverige) och UD Trucks (Asien). De har dven gatt in som
delagare till en del bolag i Kina och Indien. Daremot pa maskinsidan, det vill siaga Volvo
Construction Equipment (VCE), har de kopt fem till sju bolag under de senaste aren.
Respondenterna namnde att sedan 1999 har Volvo AB satt en ny agenda for att dverleva genom
att kopa upp foretag. Det d&r antingen det eller bli uppkopta sjélva. Efter
organisationsforandringen ar 2012 bestamde de sig dock for att fokusera pa att binda ihop alla
lastbilsmarken till en enhet, vilket & VGT. Det finns dock en utmaning med att folja kunder
genom alla delar av Volvo eftersom kunder bendmns med olika termer och definitioner. Det
finns inget generellt kundbegrepp for hela Volvo, vilket innebér att de inte kan félja kunderna
ifran borjan till slutet om de gar genom fler delar av Volvo. Respondent 10 beréattar att
anledningen till forandringen ar att det har varit svarstyrt mellan verksamheterna, vilket har
resulterat i en strdvan att gora foretaget mer centralstyrt. 1T borjar dock bli mer decentraliserat
igen pa grund av att kundbehoven blir klarare om de sitter ute hos kund. Respondenterna som
arbetar pd Volvo Information Technology Supply (ITS) berattar att ITS &r en enhet av Volvo IT
som jobbar med utveckling av tjanster, drift av applikationer och en del annan IT-konsultering
bade internt med Volvo Trucks och externt med Volvo Cars, Audi och BMW. Respondent 7
berattar att Volvo ITS har kommit ndrmare affarsidan i organisationsférandringen for att kunna
stodja dem pa basta satt. Malet med Volvo ITS ar att leverara IT-l6sningar. Respondent 3
beskriver att de har upp till cirka 3,500 applikationer inom foretaget. Volvo har ett antal
verksamheter som skiljer sig radikalt ifran varandra. Vidare har mangden applikationer och dess
deskrepans resulterat i ett behov av att arbete med EA. Respondent 4 beskriver att enterprise
arkitekterna pa Volvo Group jobbar med styrningsfragor kring EA som spénner 6ver hela Volvo
Group. Det finns dock ett storre fokus pa Volvo Trucks pa grund av att organisationen har stort
fokus eftersom flera sker inom det verksamhetsomradet. Foljaktligen finns det en begransning av
hur represantivt det resultatet &r for hela VVolvo Group.
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4.2 Strategi

Det har delkapitlet bestar av strategiernas innebdrd och uppbyggnad, fallstudiens foretags
tillampning av strategiskolorna (positioneringsskolan och kapacitetsskolan) och slutligen
alignment.

Innebord och uppbyggnad

Respondent 1 beskriver att en strategi innebar att de tittar langre bort an det dagliga operativa
arbetet, i alla sammanhang. Det innebar att foretag har en plan som stracker sig pa langre sikt pa
vad de vill astadkomma och hur de tar sig an en utmaning. Foretag maste ha en form av
byggstenar som bygger pa varandra under langre tid och strategi handlar mycket om att steg for
steg ta sig i en viss riktning och att hitta mekanismer for feedback. Respondent 9 beskriver att
ITS endast arbetar med IT-strategierna eftersom de levererar I6sningar till affarssidan. IT-sidan
ar uppdelad i governance och leverans. Respondent 9 beskriver strategi pa foljande satt:

“Strategi for mig &r att peka ut en riktning dit vi ska, att tdnka steget langre &n det som hander
dagligen sd att sdga och liksom driva losningarna dt det hallet.

Malet med strategierna pa Volvo har handlat mycket om att 6verleva som foretag pa marknaden
enligt respondent 1. Respondenten fortsatter att beskriva att de vill undvika att bli uppkopta och
istallet vara den som koper upp foretag pa marknaden vilket medfor att de blir stora aktorer och
det har varit en Oppen strategi ifran styrelsen. Sedan 2012 har fokuset varit pa marginaler for att
fa ut battre vinster. Majoriteten av respondenterna anser att malet med deras strategier &r
kostnadseffektivitet och att ta bort sma kostnader. Respondent 2 och 3 anser att strategi svarar pa
tre fragor vilka ar: vad, varfor och till vem. Sedan har foéretag en plan som svarar pa hur och nar,
men manga inom Volvo jobbar bara med hur och nar men glommer det enkla varfor de gor det
och till vem de gor det till. Respondent 2 beskriver att de jobbar forst med strategier vilka blir en
plan med budget, den skapar ett projekt som kan vara bade kommersiellt och tekniskt. Planen har
kan vara ett till tre ar och den syftar till att implementera strategin. Malet med strategin ar att
forsta vilken position som de vill ha i vardekedjan, vilka konkurrenter de har och vad de sjalva
ska tillverka.

Respondent 7 anser att strategi till stor del &r vart de ar pa vag och vad de ska uppna. Sedan fylls
strategin pa med taktiska planer och en vision. De pa ITS anvéander sig av trearsstrategier och
som sedan kopplas till taktiska planer pa ett ar. Respondent 7 beskriver dven att malet med ITS-
strategin &r att stétta Volvo Groups strategi. Respondent 8 anser att malet med strategierna ar att
na deras vision och wanted position. Verktyget for att na det &r att vara kostnadseffektiva och
innovativa. Med EA kan malbilden béttre nas enligt respondenten eftersom det paverkar vilka
projekt som skapas. Respondent 10 beskriver att en strategi ar att astadkomma en forandring och
att skapa aktiviteter utefter det, vilket kan generera vinster. Respondenten anser aven att malen
med strategi bade ar att vara kostnadseffektiva och att vara innovativa. Strategierna har de
senaste aren haft ett fokus pa kostnadseffektivitet pa grund av omorganisationen, beréattar
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respondenterna. Det &r viktigt att investera i langsiktig utveckling, kundrelationer och
kostnadseffektivitet. Malet, anser respondenten, ar syftet med verksamheten och strategi ar
fragan om hur de ska uppna malet.

Majoriteten av respondenterna berattar att strategiska mal paverkar foretagets struktur.
Respondent 2 beskriver hur strategin ar ett satt for foretag att organisera sig och den maste vara
kopplad till deras affarsprocesser. Respondent 4 beskriver att strukturen paverkas av strategin pa
grund av att foretagets omorganisationer som har skett under den senaste tiden beror pa att
strategin har paverkat deras struktur. Respondent 9 anser att strategin paverkar strukturen
eftersom de inte organiserar sig forst och sedan bygger strategin utefter det. Istéllet organiserar
de sig for att pa basta sett kunna stédja en exekvering av strategin. Respondent 7 beskriver dock
att strukturen bor folja strategin och strategin bor peka at foretagets mal. Strukturen behdver
stotta att foretaget fokuserar pa ratt saker och tar bort hinder som hindrar att de kan uppna sin
strategi. Respondent 10 anser att strukturen foljer strategin utifran ett hogre syfte om vad de vill
astadkomma. Strategier satts utefter deras struktur genom positionering, det vill saga hur de ska
konkurrera och vilka resurser de har tillgangliga. | verkligheten kanske det inte alltid ser ut pa
det sattet eftersom det i stora bolag &r strukturen som ofta omstruktureras efter strategin eftersom
det uppskattas hos hdogre chefer som vill na malen snabbt. Det har pa Volvo skett sex till sju
omorganisationer bara under de senaste tio aren.

Majoriteten av respondenterna anser att uppbyggnaden av deras strategier sker genom att de
skapar sina strategier med olika tidslangder. Deras langsiktiga plan ar mellan 20-25 ar, sedan har
de en vision och dar ser de totalt sett vart foretaget vill, och det ar ett standigt pagaende arbete.
Det har arbetet borjar normalt sett med deras affarsmal och kommersiella strategi. Sedan, som en
konsekvens av att de uppdaterar visionen, ser de &Over sin produktutvecklingsstrategi och
industriella strategi. De har tre strategierna maste vara helt synkroniserade med varandra, vilket
medfor att allt hanger ihop tillsammans som en total strategi. Vidare har de dven en trearsplan
och en ettarsplan vilka det arbetas iterativt med och de uppdateras varje ar. Respondent 8
beskriver att de har en vision som bryts ned i en wanted position och den innehaller fem
nyckelomraden, den &r hogst tio ar men oftast mellan fem till sju ar enligt ett flertal respondenter.
Majoriteten av respondenterna beskriver att de har fem nyckelomradena bryts ner till 20
strategiska mal vilka &ar utdelade till processagaren och de ar pa tre ar. De hér strategiska malen
kopplas sedan till de mal som processagaren ager och som sedan kopplas till KPI:er, dar malen
ar uttryckta for att pa kvartalsbasis se och méata om de nar rétt riktning pa de har strategiska
malen, och sedan gors en uppféljning i deras hogsta ledningsgrupp. Det har ar en cykel som
rullar hela tiden och som styrs av de 20 strategiska malen och dess KP1:er. Strategin bryts ner till
roadmaps enligt majoreten av respondenterna.

Respondent 4 och 10 beskriver att det finns en dold version av strategin dér vissa bitar blir
publika i en lattviktsversion av strategin som formedlas till medarbetare. Respondenterna
beskriver att de har Volvogruppens affarsstrategi for hela bolaget och sedan har de en IT-strategi
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som kopplas till den. De kortsiktiga strategiska malen &r i en trearsplan och den uppdateras
iterativt. Vidare har Volvo en vision om hur de ska jobba. Respondenten beskriver dven att de
har kostnadsrelaterade mal vilket ska medfora att IT-budgeten inte gar Gver en viss procent av
Volvos kostnader. Respondent 6 anser dven att produktportfoljen &r en del av strategin.
Respondent loch 2 beskriver att det finns arbetsgrupper som skapar strategin inom
Volvogruppen men de styrs av hela Volvos afféarsstrategi. Sedan delegerar karngruppen som
skapat Volvos affarsstrategi ut det till ansvariga vilka i sin tur delar ut det till sina kollegor.
Vidare betyder det att underliggande omradena i strategin ar viktiga. Respondenterna beskrev att
de arbetar med ett outside-in perspektiv for att se vilka kundbehov som kunderna har. Darefter
gors de om till affarskrav. Det ar viktigt att se vilka krav som &ven kundernas kunder har, vilket
innebdr att de inte bara tar hansyn till Volvos kunder. Respondent 4 anser att de har en fast grund
i infrastrukturen pa Volvo Group eftersom de har en avdelning som heter Volvo Group IT &
Infrastructure. De forhaller sig till infrastrukturen och det ar en av delarna dar de har en hog
mognadsgrad. Nar Volvo Group koper in system ifran olika leverantérer utvéarderar de hur bra de
passar deras infrastruktur policy och plattform. Om den inte passar ber VVolvo Group tillverkaren
att underhalla den at dem.

Fallstudiens foretag tillampning av strategiskolorna
Den har delen beskriver fallstudiens foretags koppling till positionerings- och kapacitetsskolan.

Positioneringsskolan

Respondent 4 beskriver att VVolvo Trucks &r ett premiummarke av alla deras olika lastbilsmérken
som de hanterar. Respondent 10 anser att de konkurrerar genom att vara ledande inom
transportldsningar. Volvos karnvérden ar enligt respondent 9 sékerhet, miljo och kvalitet. Genom
att Volvo Group bestar av ett flertal flexibla produkter kan de anpassa sig till flera kundsegment i
varlden. Det hér kan de genomfora eftersom de har en flexibel produkt som kan anpassas till
olika marknader i varlden som exempelvis i Asien dar marknaden efterfragar billigare produkter
jamfoért med Europa. Majoriteten av respondenterna beskriver dven att Volvos konkurrerande
affarsmodell &r att de &r breda i sin produkt, vilket innebér att kunden kan konfigurera produkten
pa valdigt manga olika satt. Det har medfor att de kan erbjuda ett flertal olika lastbilar med olika
detaljer och det ar mer an vad nagon annan konkurrent kan géra. Samma lastbilsplattform kan
anvandas for hela varlden och det ar ingen annan som har det pa det sattet. Deras produkt &r
relativt dyr men samtidigt kan de tillgodose specifika kundbehov. Det &r véldigt viktigt med hog
kvalitet och sakerhet pa bade produkten och hos aterforséljare eftersom de inte konkurrerar med
pris. Respondent 8 anser att de konkurrerar med bra kvalitet och service men de kan konkurera
smartare med EA genom att anvanda den informationen som de har tillgang till. Ett scenario vore
att de kunde folja kunden genom alla mérken och olika delar av Volvo, vilket de inte kan gora i
nuléget.

Foretaget ar dock innovativt enligt respondent 2 eftersom de jobbar med ny teknik som till
exempel Internet of things. Det kan paverka deras EA genom att de maste ha en gemensam
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informationsmodell for Volvo gruppen. Foljaktligen maste EA ta hansyn till den foranderliga
omgivningen eftersom de maste anpassa sig till nya lagstiftningar. De foljer dock inte innovativa
trender utan att det finns nagot klart affarsvarde. Innovationsbudgeten har krympt de senaste aren
pa grund av att de har blivit storre fokus pa kostnadseffektivt. Vid forandringar kommer basen av
deras malarkitektur vara fast. Respondent 2 beskriver att de pa ITS brukar ha méten pa fredagar
en gang i manaden globalt dar de brainstormar idéer kring olika teman for att komma pa
innovativa losningar for att leverera till marknaden. For att generera idéerna har de en liten
budget och ibland kan deras kunder betala for att de ska realiseras. Respondent 2, 3 och 4
beskriver att foretaget aven kan ta hansyn till den foranderliga miljén inom EA. Det hdr genom
att de inférde molnbaserade tjanster och applikationer i mobilen. Det ar darmed positivt om de
har en arkitektur som ar férandringsbar och som kan hantera liknande férandringar. Respondent
6 anser dock att Volvo tittar for mycket i backspegeln och att foretaget borde ta storre risker.
Respondent 9 anser dock att de inte tar sarskilt stor hénsyn till den dynamiska omvarlden. Det
har pa grund av att de inte kan forandra deras strategi dver en natt, utan att det tar lang tid. Volvo
kan dock anpassa erbjudanden och produkter inom olika varldsdelar, eftersom de kréver olika
konfigurationer Trots det har arbetar ITS dagligen med innovation genom olika forum som
driver innovationsfragor. Respondent 10 berattar att de tar hansyn till den foranderliga
omgivningen genom ramverket PESTLE. Bokstaven T har legat under deras ansvar genom IT-
utveckling. De analyserar teknologitrender, konkurrenternas anvandning av teknik. Det ar dock
affarsstrategin som analyserar nuvarande politiska, sociala och legala laget. Det kommuniceras
dock i dokument en gang om aret och diskussioner startas efter det. Att arbeta med innovation
kan dock vara beroende pa vilken chef som har ansvar, daremot ar hela Volvo-koncernen
innovationstrog nar det galler IT fragor. Respondent 7 anser att det varit en utmaning att
positionera sig efter sammanslagningen for att fa det till ett marke.

Kapacitetsskolan

Respondent 10 beskriver att kapaciteter ar ett annat begrepp for formagor. Respondent 1 och 2
anser att de anvander kapacitetsmodellen pa grund av tva orsaker. Den forsta orsaken ar att de
ska na deras strategiska mal. De anvander modellen for att analysera vilka kapaciteter och vilka
manskliga resurser de behdver ha for att uppna malen. De undersoker dven hur de é&r
organiserade, det vill siga vilka tekniska verktyg de har tillgang till, det vill saga foretagets
fysiska tillgangar. Den andra orsaken till att de anvander modellen ar for att se vilket Gverlapp
som de har pa sina tusen applikationer. Pa grund av deras historik har de manga applikationer
som har exakt samma funktionalitet eller gor liknande uppgifter vilket medfér ambitionen att
minska antalet applikationer. Respondent 1 och 4 beskriver att det har utfors tvars dver hela
Volvo gruppen i stor omfattning. Genom att arbete med kapaciteter kan foretaget identifiera
applikationer med samma funktionalitet. Desto mer Overlapp de har desto storre potential finns
det att vélja en gemensam l6sning. Respondent 1 beskriver dven att nar de anvénder kapaciteter
pa grund av den forsta orsaken kan det medfora att beslut stoppas om de inte har alla kapaciteter,
som till exempel resurser, da &ar det viktigt att rekrytera inom de omraden som behdvs.
Respondenten dr dven medveten om att det kan anvéndas for att hantera foretagsfusioner, men
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det har inte varit syftet pd foretaget. Respondent 3 beskriver att de &ven anvander
kapacitetsmodellen for att bryta ner i ett antal projekt. Det som Volvo gor fel, enligt
respondenten &r dock att projekten blir for langa eftersom de inte kan planera langt in i framtiden
om det till exempel sker en lagkonjunktur. Det har kan medfora att projektet laggs pa is eller
laggs ner och vilket medfor att foretaget tappar manskliga resurser. Resultatet kan darmed bli
nagot helt annat an vad som var tankt. En l6sning pa det har vore dock enligt respondent 3 att de
tar malarkitekturen och kapaciteterna och lagger det i portfoljverktyg vilket innebér att foretag
kan frysa aktiviteter nar det behovs. Aktiviteter bor dven inte vara langre an 18 manader eftersom
foretag inte kan planera langt in i framtiden.

Respondent 4 beskriver att de anvander kapacitetsmodellen for att hantera foretagsfusioner. Med
modellen far de en dverblick och en grund for att knyta applikationer. Ett exempel nar de
anvander den &r for att hantera olika definitioner pa kundbegrepp som beror pa att de har flera
IT-system. De kan koppla IT-systemen till olika kapaciteter for att se om nagra funktionaliteter
overlappar varandra, vilket ska stodja verksamheten med att fa en gemensam definition av
exempelvis kundbegreppet. Det har resulterar i att utmaningar med kapaciteter och potentiella
beroenden blir synliga. De kan bryta ner strategin och koppla det till affarskapaciteter for att se
vilka kapaciteter som maste andras for att strategin ska kunna genomféras. Respondent 6
beskriver att affarskapaciteter anvands for att utifran den strategi som foretaget har maste de se
vad ar det som foretaget gor, vilka processer det ar bakom och vilka manskliga resurser som
finns tillgangliga. Respondent 10 beskriver att de anvander kapacitetsmodellen for att fa ett
gemensamt sprak mellan strategerna och enterprise arkitekterna. De arbetar sedan tillsammans
for att formulera gemensamma kapaciteter. Respondenten beskriver att de &ven anvander
kapacitetsmodellen for att i strategiarbetet, tillsammans med afféarsstrategin, analysera hur de tre
delarna av modellen paverkar hur de tar sig framat. Resultatet av det blir sen investeringar som
utfors i projekt.

Alignment

Respondent 1 anser att det ar ett problem nar foretag gér manga strategier, det ar inte nodvandigt
for Volvo Group att ha uppdelade strategier for IT och affarsidan. Istédllet bor foretaget ha
affarsstrategier som géller for ett affiromrade som till exempel lastbilar med mera. | nulaget ar
IT ett verktyg for att stodja affarssidan. Respondent 1 anser att de med deras enhetliga strategi
for affars- och IT-sidan ar en bra koppling mellan de tvd omradena. Respondent 1 och 8
beskriver att i deras langsiktiga plan har de en wanted position och dar ar EA ett eget kapitel,
foretagsledningen har insett att EA &r ett viktigt omrade att ha med i den langsiktiga planen.
Respondent 1 beskriver det sahar:

“Men man ska inte prata om en separat IT-Strategi. Utan det ar en en affarsstrategi och sen
behdver vi manga ingredienser i det totala receptet bland annat IT, for att den ska fungera bra.”
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Respondent 2 anser att det inte ar nagot bra alignment mellan IT- och affarssidan eftersom det ar
svart att fanga affarssidan fran borjan. Det héar ar dock ur ITS synvinkel. Affarsmalen fangas
dock i KPl:erna. Respondent 4 beskriver att de har forsokt att koppla IT-strategin med
affarsstrategin vilket innebér att de far samma cykel. Respondent 7 anser att pa grund av alla
forandringar som har skett pa foretaget stodjer de pa ITS Volvo Groups affarsstrategi.
Respondent 1 anser att deras infrastruktur dven &r flexibel for att hantera foréndringar.
Respondent 8 anser att med deras nya system som heter Volvo Group Management System
(VGMS) sa kan de se om IT-strategin foljer affarsstrategin. Det borjar med produktsstrategin och
sedan far de se hur det paverkar IT-strategin och andra strategier. Respondent 8 anser dven att
det ar upp till ledningen och personalavdelningen att sakerstalla att de har ratt kompetens inom
foretaget. Respondent 8 beskriver att kopplingen mellan IT-strategin som de har inom ITS kan
kopplas till Volvo Groups affarsstrategi genom att affarsstrategin bryts ner i olika delar och IT &r
en av de delarna. Respondent 10 beskriver att deras IT-strategier bygger pa affarsstrategierna
som beskrivs med fyra dimensioner. Dimensionerna ar finansiella, kunder, operativ fardighet och
ledarskap samt kompetensutveckling. Respondenten som jobbar med IT-strategin for Volvo
koncernens har en kontinuerlig dialog med afférssidan, tillsammans med 6vriga i teamet.

4.3 Enterprise Architecture
Det har delkapitlet bestar av fallstudiens foretags innebord och uppbyggnad av EA, metodologi
for tillampning av EA och mognaden av EA.

Innebord och uppbyggnad

Respondenterna illustrerar att 2004 startade den davarande CIOn pa Volvo igang EA eftersom
det fanns stor problematik relaterat till samarbetet mellan verksamheten och IT som EA.
Respondent 1 beskriver att EA grupperingen inte har tillnort nagot enskilt bolag utan har tillhort
Volvos huvudkontorsfunktion som kallas governance. AB Volvo (2012) uttrycker:

"EAT's task within the Volvo Group is to define and implement an Enterprise Architecture that
in the best way supports the business of the Volvo Group. ”

Respondent 4 berattar att EA skulle verka som en brygga mellan gapet mellan verksamhet och IT
som var ett akut problem. Utvecklingen av EA pa Volvo har sedan dess utvecklats och arbetet ar
nu mer proaktivt an reaktivt. Respondenterna och AB Volvo (2015c) beréttar att VVolvo Group
bade gor en nutidsanalys av deras EA och en langsiktig vision som &r en del i deras long term
plan med nagot som de kallar city mapping. Volvo Groups langsiktiga vision av deras EA, som i
sin tur bryts ner i bade trears- och ettarsplaner. Respondent 5 berattar att de forsoker lagga lagom
resurser pa nutidsanalysen och istéllet fokuserar pa vad organisationen ska uppna. Respondent 4
anser att arbetssdttet sakerhetsstiller att de arbetar utefter verksamhetsbehovet eftersom
organisationen i kortare planer jobbar mot visionen samtidigt som de kan hantera innovationer
och andra verksamhetsforandringar. Respondenterna beskriver att stadsplanering gors bade for
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hela Volvo Group och for varje enskild verksamhetsomrade. Definitionen som Volvo anvander
for att definiera deras EA kommer fran The Open Group och den lyder (AB Volvo, 2015a: s. 3):

“Enterprise Architecture describes the structure and guiding principles governing the
development and implementation of enterprise's information systems. ”

Respondent 1 och 9 beréttar att VVolvo Group anvénder sig av The Open Groups definition av
EA, vilket inkluderar strategiska mal, process, information, applikation och infrastruktur.
Sambanden mellan de har komponenterna brukar visualiseras i en pyramid som visas i Figur 8.
AB Volvo (2015a; 2012) beskriver att EA ar hela pyramiden och I6sningsarkitekturen innefattar
alla lager. Affarsarkitekturen bestar av bade lagret for affarsstrategi, mal och KPl:er samt lagret
for affarsprocesser. Affarsarkitekturen ar en styrande komponent och ger riktning for de nedre
delarna av pyramiden som ar mer relaterade till 1T-system. Informationsarkitekturen ar en
modell som beskriver strukturen och relationerna mellan olika entiteter eller affarskomponenter
samt vem som har &garskap Over informationen. Applikationsarkitekturen &r strukturen av
system, vilket innefattar systemets interna och externa delar, relationerna emellan dem och
dokumentation  6ver mjukvaruarkitekturen. Infrastrukturarkitekturen, som innefattar
applikationsinfrastrukturen och karninfrastrukturen, definierar den underliggande teknologin,
tjdnsterna och processerna av applikationsmiljon (AB Volvo, 2015a). Respondenterna och AB
Volvo (2015a) berattar att toppen har fokus med pa affarssidan medan det i botten ar ett mer
tekniskt fokus. Respondent 3 beskriver EA pa en Overgripande niva som lanken mellan
processerna och lésningarna. Respondent 4 anser att pyramiden inte handlar om att varje lager
ska kopplas dven om det skapar ett mervérde, istéllet ar det viktiga ett brett enterprise perspektiv
pa de olika lagren.

Respondenterna beréttar att de har en holistisk EA for hela Volvo Group aven om de har
arkitekter som bara specialiserar sig pa sin specifika del som exempelvis trucks. En holistisk EA
syftar till hela VVolvo Groups totala miljo ser ut och hur alla komponenter hanger ihop beskriver
respondent 7. Respondent 3 anser att EA skulle resultera i mer positiva effekter om det var
uppdelat  inom  Volvo:  produktutvecklingsbolag, tillverkningsbolag,  sdlj-  och
marknadsforingsbolag och ett bolag for ren affarsadministration. Eftersom organisationen ar stor
anser respondenten att EA skulle gynna Volvo Group béttre med en uppdelning av enterprise
arkitekter inom varje bolag. De skulle dock kunna samordna sitt arbete, dokumentera pa liknande
satt, utbyta erfarenheter och ga samma utbildningar. Flera respondenter anser dock att det &r
viktigt att jobba holistiskt med EA fér hela Volvo Group och inte i enskilda omraden for att de i
grund och botten &r en organisation. Respondent 6 beréttar att det finns en risk att de
standardiserar fel saker eftersom deras marknad skiljer sig fran segelbatsmotorer till lastbilar.
Organisationen behover darfor vaksamt beakta de omraden som kan standardiseras utan att det
blir icke hanterbart pa grund anpassning till det mest komplexa behovet. Foljaktligen &r det
viktigt att EA dr affars- och syftesdrivet for att minimera risken att satsa pa fel omraden.
Respondenten exemplifierar hur omradet for kundregister har ett behov av férandring eftersom
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Figur 8: Volvo Groups defintion om vad som ingar i EA genom deras pyramid (AB Volvo,
20154, s. 3)

det skulle skapa en battre helhetsbild av kunden om de kan se dess interaktion med hela VVolvo
Group. Respondent 9 (ITS) uttrycker hur viktigt det ar att ha ambitionen att forsoka uppna ett
gemensamt arbetssatt eftersom Volvo &r ett foretag &ven om de tillverkar olika produkter. AB
Volvo (2014) och AB Volvo (2015c) beskriver att de ar i en fas dar de byter ut fristaende
ledningssystem for varje verksamhetsdel till det gemensamma systemet VGMS. VGMS kommer
ge en tillforlitlig referenspunkt for alla medarbetare for att forstd hur Volvo Group verkar som
foretag. For att bli ett foretag ar det vitalt avveckla diskrepens och istallet méjliggora delning och
ateranvandning av god praxis (AB Volvo, 2014, AB Volvo, 2015c). VGMS bestar av en
plattform som innefattar processer, affarsstrategin och en nutids-samt framtidsbild (AB Volvo,
2015b).

Respondent 1, 4 och 6 sdger att organisationen anvéander sig av en agil metod som enterprise-
arkitekterna har tagit fram for att kontinuerligt forbattra delar av foretaget. | praktiken betyder
det att de arbetar pa veckobasis och gor iterativa uppféljningar for att identifiera
forbattringsomradet i deras EA ramverk samt lagger till nya idéer i en mind-map iterativt. EA
ramverk beskriver respondent 5 som en samling dokument som beskriver hur de avser sig jobba
med EA pa Volvo. Dokumenten inkluderar dven begrepp, processer, rolldefinitoner, koppling till
TOGAF och andra ramverk, affarskapaciteter och applikationshantering etcetera. Vidare
forklarar respondent 1 att portfoljhantering inom varje verksamhetsomrade ocksa gors iterativt.
AB Volvo (2015a) skriver att EA ar uppbyggt genom agila metoder dar de har korta iterationer
som anpassar existerande strukturer och adderar inkrementella férandringar som &r baserade pa
god praxis ifran fungerande losningar.

Manga respondenter anser att syftet med EA hos Volvo Group ar att skapa en helhet istéllet for
att de olika verksamhetsomradena ska arbeta i silos. Det kan &ven uttryckas i perspektivet av ett
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stadsbyggnadskontor dér det &r viktigt att ha en helhetsbild for att kunna planera och ta rétt
beslut. Aven om EA syftar till ett holistiskt perspektiv pd organisationens arkitektur innefattar
den dven de minsta komponenterna som till exempel bits och bytes vilket exemplifieras av
respondent 7. Respondent 10 anser att karnan i strategiarbetet ar EA pa grund av att det
innefattar viktiga policies och riktlinjer som bor féljas. Medan respondent 5 ser att malet med EA
ar att spara pengar ar den yttersta malsattning vilket i sin tur driver underliggande malsattningar.
Foljaktligen anser respondent 4 att malen med EA ér:

»Jag skulle saga att det &r att se till for verksamheten att kunna genomféra férandringar, sa det
ar var mojliggorare for utveckling. »

Respondent 1 beskriver att syftet med EA hos Volvo Group ar inom huvudsakligen tva omraden:
internal efficiency och support mot externa partners samt kunder. Internal efficiency handlar om
att jobba effektivare internt vilket inkluderar processhantering och portféljhantering. Historiskt
sett har Volvo Group kopt upp manga foretag vilket har resulterat i ca 3500 system med hdg
diskrepans. Support mot externa partners samt kunder &r relaterat till att EA stottar att
organisationen 6ppnar upp sig mot externa parter. Traditionellt satt har VVolvo Group inte éppna
IT-system eller arbetssétt, men kunder och partners staller idag hogre krav pa en 6kad dppenhet
for att de ska kunna optimera sig. Respondent 1 och 5 beréttar att VVolvo Groups malarkitektur
har ett mer serviceorienterat tankesétt samt att VVolvo inte bara forsoker se sina kunders behov
utan aven kundernas kunder. For att forsta vad kunden kommer att efterfraga i framtiden behover
de forsta kraven fran deras kunder.

Respondent 10 anser att enterprise arkitekterna maste vara duktiga pa affarssidans framtida
behov for att sedan Oversédtta det till IT. Respondenten anser att standardisering och
ateranvandandet av kunskaper inom verksamheten ar ett mal for inférandet av EA. Respondent 4
séger att process governance, som samarbetar med enterprise arkitekterna, kopplas till
affarskapaciteter i organisationen, for att sedan anpassa systemen darefter. Genom
tillvagagangsattet blir systemen och processerna verksamhetsstyrda. Respondent 6 anser att EA
syftar till att forbattra processer i IT landskapet och inte bara standardisera for hela VVolvo Group
utan faktiskt 6ka prestandan i processerna. Respondent 1 berattar att de tre Oversta lagren i
pyramiden har fatt mest fokus i dagslaget pa grund av att de har haft mycket bekymmer i det
omradet. Organisationen vill nu undvika onédiga applikationer med toppstyrning igenom hela
Volvo Group. Respondent 6 anser ocksa att det ar viktigt att enterprise arkitekterna samarbetar
nara med processhantering for att de har en bred verksamhetsforstaelse speciellt inom
informationshantering. Respondent 3 anser att EA har tagit rollen att arbete véldigt néra
processerna vilket skapar ett glapp till foretagets tekniska sida. Volvo IT som &r deras IT-
levarantor far daremot jobba med teknik vilket har enligt respondenten resulterat i en grazon i
den klassiska EA-pyramiden. Om processens behov l6ses genom automatisering med exempelvis
SAP resulterar det i en ny fristaende lésning som Volvo IT bygger en ny arkitektur for utan att ta
hé&nsyn till hela SAP landskapet. Enligt respondent 3 skulle det vara battre om EA gick enda ner
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till leverantoren och styrde upp IT-arkitekturen hardare genom att exempelvis IT-arkitekter hade
ett stdrre ansvar att jobba mot EA.

Respondent 1 sdger att sedan 2012 finns det en prioriterad agenda for Volvo Group att arbeta
processhantering som ett verktyg for forandring, effektivisering och styrning av foretaget.
Respondent 4 och 5 beskriver att enterprise arkitekterna sitter med i styrgrupper angaende
process governance och kan darmed vara med och paverka processerna. Respondent 6 berattar
att Volvo Group ar i en implementationsfas for att infora deras processhierarki som &r starkt
kopplat till IT. Respondenterna beskriver att de har skapat en processhierarki for att fa en
enhetlig bild av alla aktivititeter som ska leda till malbilden. Den Gversta nivan av hierarkin ar
sharare grupperingar an operativ processer. Forst pa niva tva-tre blir det operativa processer. Pa
allra lagsta nivan ar det inte heller processer utan det ar snarare pa en arbetsinstruktionsniva och
hur beskrivningar for utférandet steg i processen. Respondent 5 beskriver att hierarkin
visualiserar dven beroenden mellan olika processer som exempelvis information som utbyts
emellan strategiprocessen och produktionsprocesser. Tidigare var det en inkonsekvent struktur
av processerna vilket skapade en méngd problem vid kopplingar mellan processer.
Respondenterna och AB Volvo (2015c) beskriver att det finns totalt 3 sorters processer, de ar:
management, core och support. Management-processer styr och kontrollerar de andra
processerna utifran strategiska mal. Core-processerna skiljer sig at mellan bolagen i Volvo
Group och syftar till de specifika processerna inom bolagen som exempelvis bygga bilar, designa
lastbilar, sélja bilar etcetera som resulterar i ett varde for slutkunden. Support-processer ar till for
att stotta core-processer genom exempelvis medarbetarna och deras kompetens.

Metodologier for tillampning av Enterprise Architecture

Respondent 1 och 4 beréattar att efter ha dvervagt anvandning bade Zachman och TOGAF. |
slutendan valdes TOGAF eftersom det ar en ppen standard samt att foretaget ansag att den hade
stor potential hos dem. Respondent 1 beskriver att The Open Group aven tillhandahaller god
praxis ifran foretag inom olika omraden dar TOGAF ar ett sddant omrade. Volvo Group
anvander inte TOGAF till punkt och pricka, utan istéllet har det den som en referens for deras
malarkitektur for den EA som organisationen stravar efter att uppna. Respondent 4 exemplifierar
att de har anvant TOGAF ADM som en inspiration for att efter det gora en specifik anpassning
till VVolvo.

Respondenterna 1 och 4 beskriver att Volvo Group har ett avtal med Gartner for att anvanda dem
for att kunna stélla fragar, anvanda deras analytiker I6pande samt fa rapporter inom specifika
omraden. Om Volvo Group viljer att byta leverantor och plattform for en viss 16sning sker ett
samarbete med Gartner for att fa tips angaende foretag med fardiga plattformar som skulle passa
Volvo, istéllet for att sjalva utveckla hela l6sningen. Volvo Group har &ven delat med sig till
Gartner om hur de arbetar pa Volvo for att fa feedback angaende forbattringspotential. Men
Gartner anvands huvudsakligen till specifika uppdrag inom Volvo Group. De anvander &ven
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bade The Open Group och Gartner for definitioner och begrepp for att identifiera bra forklaringar
som passar deras organisation berattar respondent 1, 4 och 5. Féljaktligen anser respondent 4 att
TOGAF inte &r gjord for att foretag bara ska anvanda den utan det finns behov till anpassningar
for organisationen i fraga.

Mognad av Enterprise Architecture

Respondenterna anser att det ar valdigt svart att mata nytta och effekterna av EA. Respondent 7
(ITS) och 9 berattar &ven att EA ska leverera affarsnytta men daremot har det inte bevittnats.
Respondent 4 uttrycker att oforstaelsen for nyttan av EA har resulterat i ett motstand pa grund av
att de har fokus pa suboptimering i sitt verksamhetsomrade och inte vad som &r bast fér Volvo
Group som helhet. Enterprise arkitekterna har forsokt mata effekterna relaterade till KPI:er
genom architectural reviews dar de har identifierar kvalitetsbrister och fel. Architectural reviews
har anvénts fran starten av EA hos Volvo Group samtidigt som enterprise arkitekterna parallellt
har undersokt andra tillvagagangssatt att méata nyttan av EA men de har stéllts infor utmaningar
att realisera dem i praktiken. Vidare berattar respondent 1 att stora delar av vérderingen av nyttan
och effekterna av EA blir subjektiva beddmningar. Respondent 8 och 10 anser dock att nyttan av
EA éar en tydlig malbild, vilket styr satsningar pa ratt omraden. Vilket realiseras genom kortare
planer som ar nedbrutna av den langsiktiga strategin. Ytterligare berattar respondent 10 att
enterprise arkitekterna varit med i langtidsplanering med fokus pa standardisering och
effektivitet for att uppratthalla samt forbattra anvandarnytta och kundnytta. Respondenter fran
ITS anser att EA ar en del av deras strategidokument for att minska diskrepansen mellan system
vilket staller krav pa att den ska vara val kommunicerad och forstadd. | deras fall har EA
assisterat att 6ka gemensamma system med kundanpassningar pa toppen. Respondent 9 (ITS)
anser att i facklitteratur ar effekterna av EA att de sparar pengar men att det i praktiken &r svart
att bevisa.

Respondenterna 1, 4 och 6 beréttar att VVolvo Group anvander sig av Carnegie Mellons
mognadstrappa, som refereras som CM-trappan, for att mata deras EA mognad. CM-trappan kan
anvandas for att ett flertal saker skildrar respondent 1 och 4, som till exempel: Kvalité, styrning
av foretaget, KPl:er och EA. TOGAF hénvisar till CM-trappan som ar en mognadsmodell med
totalt fem steg, dar ett & den lagsta mognaden och fem den hogsta. Foljaktligen beréttar
respondent 1 att Volvo Group har ungefar 3.85 i mognadsmodellen som snitt i hela
organisationen. Det ses dock inte som det optimala att uppna fem pa alla omraden, utan det finns
omraden i organisationen som ar néjda med steg tre, medan andra vill na upp till fem. Eftersom
de har anvant modellen en langre period kan de folja upp bade upp- och nedgangar samt jamfora
sig med andra foretag som nyttjar CM-trappan. Respondent 4 anser att nyttan av EA delvis kan
matas med CM-trappan, dock ar det svart att identifiera vad EA bidrog med i slutdindan. Genom
att tydligare koppla organisationen mot sina affarskapaciteter for att se om de moéter
framtidsvisionen tror respondent 4 att de kan éverkomma svarigheten med att se nyttan. For att
folja EAs roadmaps krdvs ofta stora investeringar av verksamheten vilket medfor att deras
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projekt ibland inte blir prioriterade vilket i sin tur resulterar i en begransning av EAs effekter.
Respondent 4 uttrycker att de skulle fa ut annu mer effekter om de lyft nivan av EA och
tydliggjort kopplingen till verksamhetsbehoven. Respondenten foreslar att Volvo Group bor
flytta 4garskapet av hela EA fran IT till strategi.

4.4 Enterprise Architecture Management

Det héar delkapitlet innefattar de delar som fallstudiens foretag har inom Enterprise Architecture
Management, vilka ar Enterprise Architecture design, Enterprise Arcitecture governance och
portféljhantering.

Enterprise Architecture design

Den har delen innefattar de delar som ingar i fallstudiens foretags Enterprise Architecture design,
vilka ar stadsplanering, Entprise Architecture och strategi och kommunikation av Enterprise
Acrcitecture.

Stadsplanering

Stadsplanering gors bade for hela Volvo Group och for varje enskild verksamhetsomrade beréttar
respondenterna. Historiskt sett har Volvo Group kopt upp manga foretag inom olika
affarsomraden vilket har medfort att det finns manga system, applikationer och granssnitt med
hog diskrepans pa grund av avsaknaden av en bra arkitektur. Manga av respondenterna anser
aven att malet med EA &r att skapa en dverblickbarhet 6ver bade hela Volvo Group och dess
verksamhetsomraden. Respondent 1, 3 och 8 forklarar att om de gor liknelsen mellan EA och
stadsplanering, blir de som jobbar med EA stadsbyggnadskontoret. Aven om EA syftar till ett
holistiskt perspektiv pa organisationens arkitektur innefattar den dven de minsta komponenterna
som till exempel bits och bytes vilket motsvarar ett mindre hus i staden exemplifierar respondent
7. Respondent 3 anser att politiker & som strategin pa grund av att de kan bestamma hur manga
manniskor som ska bo i en viss stadsdel samt pa en évergripande niva var industrier och bostader
bor placeras. Stadsarkitekter star istallet for den nddvandiga planeringen av infrastrukturen som
exempelvis om fabriker ska ligga pa ett specifikt stalle medfor att bostadsomraden inte borda
vara placerade i nérheten vid eventuella vindar. Portféljhantering blir nésta steg nar byggherrarna
ska gbra anpassningen av végar, vatten, avlopp, stromforsorjning och dylikt.

Respondent 8 beréttar att det ar viktigt att ha en stadskontorsfunktion annars kan onddiga
resurser spenderas. Ett konkret exempel & om Skanska skulle byggt en védg, dragit vatten och el
till ett omrade samtidigt som Paulsson entreprenad aktiebolag (Peab) hade gjort samma sak for
ett omrade bredvid. Med en bra 6verblickbarhet och planering kan vagen, elnétet och vattennétet
istéllet expanderas. Respondent 3 och 8 anser darfor att det &r av vikt att gora tydliga planer for
att utnyttja infrastrukturen. Respondent 3 uttrycker dven att det ar viktigt att den ar vél
kommunicerad samt att varje leverans blir en byggkloss av den 6nskade afférsstrategin eller
kapaciteter. Ibland kan Volvo Group starta SEM-projekt som varar manga ar, vilket bland annat
medfoér upp- och nedgangar i ekonomin vilket i sin tur kan medféra att projektet stoppas efter
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nagot ar. Nar det sedan ska startas igen kan medarbetarna och deras kunskap gatt forlorad samt
att projektet inte initialt var planerat att stoppas vilket kan leda till bristfalliga specifikationer
vilket forsvarar upptagandet av projektet. EA arbetet ska leda organisationen steg for steg mot
den framtida visionen i den ordning som skapar storsta mojliga vérde. | perspektivet av en stad
kan det har jamforas med att forst bygga végar, vatten- och elndt innan byggforetaget borjar
bygga byggnader. Om organisationen &r for ivrig for att fa upp huset kan misstag ske vilket leder
till mer arbete i efterhand berattar respondent 8. Volvo Group forsoker istallet jobba proaktivt
istallet for att undersoka efterdt om husen foljer ratt standard. Darfor ar EA kéarnan i
strategiarbetet pa Volvo Group berattar respondent 10 vilket stiller krav pa enterprise
arkitekternas kunskap om framtidens affarsbehov och sedan anpassa IT dérefter.

Enterprise Architecture och strategi

Respondenterna berattar hur strategin driver EA dven om enterprise arkitekterna kan paverka och
ge input till strategin, dock anser respondent 4 att EA oftast anpassas utefter Volvo Groups
strategi. Respondent 9 beréttar att det & Volvo Groups dvergripande strategi som driver EA och
EA driver i sin tur IT-strategin. Respondenterna forklarar hur organisationen drivs av strategiska
affarsmal vilka i sin tur paverkar processerna. IT anpassas utefter processerna for att
applikationer och informationsmodeller ska stodja det nya arbetsséttet. Respondent 3 beskriver
darfor att EA dr pa en Overgripande niva och att det ar lanken mellan processerna och
I6sningarna. Respondent 5 anser att alla lager maste kopplas ihop for att uppna affarsmalen i
toppen av pyramiden, vilket respondent 3 beskriver att de uppnar genom rutiner och regler.
Respondent 9 som jobbar pa ITS beskriver att EA &r ett fundament for hur de designar och
implementerar sina IT I6sningar. Respondent 7 och 9 sdger att EA kopplas emot afféarsstrategin
samt affarsmalen, dock anser respondent 7 att den inte alltid ar synlig, den blir inte heller synlig i
ITS strategier i forhallande till EA. Respondent 1 anser att IT blir mojliggorare for ett nytt
arbetssatt for att svara upp mot kraven som stélls fran affarssidan. Vidare sager respondent 1:

”Jag skulle saga att informationsmodeller, applikationer och mjukvara ska se till att vi kan méta
de operativa malen och hjélpa var business att na sina mal egentligen.

Respondent 1 anser att EA borde drivas av strategin for att sakerhetsstalla att affarsmalen
realiseras samt att VVolvo Group blir kunddrivet istallet for ett introvert foretag. Respondenterna
beré&ttar hur vitalt det &r att enterprise arkitekterna kan komma med forslag till forbattringar som
kan tas upp i strategin eftersom strategin borde anpassas efter omvérlden och verksamheten
(EA). Respondent 8 upplever att Volvo Group inte astadkommit en strategisk hantering av EA
annu pa grund av att de jobbar mycket operativt samt att det inte finns en klar malbild for EA.
Respondent 6 sager dock att kopplingen mellan strategi och EA &r starkare an for nagra ar sedan
och att Volvo Group gar at ratt hall men det finns fortfarande stor potential. Det &r otroligt viktigt
anser respondenten att enterprise arkitekternas perspektiv tas upp hogt upp i Volvo hierarki for
att de kunna paverka i ett tidigt stadie. Respondent 1 séger:
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”[angdende hur EA anpassas utefter strategin] Det dr upp till enterprise arkitekterna att
leverera och arbeta for att supporta den agendan da, det finns det dven ett ansvar pa att visa pa
innovation och nya mojligheter, men det ar en mycket mycket mindre del relativt till det andra
da.”

Respondent 1 och 10 forklarar hur enterprise arkitekterna dven kan paverka foretaget framtida
vision och langtidsplaneringen for att darefter anvanda IT som mojliggorare. Respondent 8
beskriver dven att IT bor stotta verksamhetsmalen for att sakerhetsstalla att malen uppfylls vilket
resulterar i att forandringar ofta &ar relaterade till effektivisering av IT-l6sningar anpassade till
affarssidan. Respondenterna beskriver att samarbetet ar en process dar de arligen gar igenom
omvarldstrender, definierar eller andra gemensamma langsiktiga mal, projekt, aktiviteter
etcetera. Respondent 1 beréttar att genom processen kan enterprise arkitekterna bidra med ny
teknologi och hantera mojligheter for Volvo att jobba smartare genom samarbetet. Respondent
10 berattar aven att strateger kan soka hjalp av enterprise arkitekter vid strategisk planering om
till exempel organisationen ar redo att implementera en viss teknologi eller en mojlighet till
standardisering. Darfor anser respondenten att strategi paverkar dem och de paverkar strategin.
Standardisering av bade arbetssatt och system ar viktigt for Volvo Group pa grund av deras
bakgrund som har gett upphov till manga system och arbetsséatt med hog diskrepans forklarar
respondent 5. Respondent 6 anser att genom standardisering kan foretaget blir billigare i drift och
mer enhetligt foér kunden oavsett vilket VVolvobolag den interagerar med. Respondent 10 beréttar
att de lamnar vidare sitt arbete till en budgetprocess dar vissa projekt gar igenom och andra inte
vilket i sin tur leder till en extra gemensam genomgang av konsekvenserna av budgeten. De
projekt som budgeteras planeras sedan in i roadmaps vilka genomférs av organisationen.

Respondent 1 anser att det ar viktigt for Volvo Group att jobba strategiskt med EA for att uppna
affarsmalen samt att undvika kvalitetsbrister och problem. EA kan stodja att affarsmalen
realiseras genom att exempelvis tillhandahalla ratt information for att ge béattre beslutsunderlag.
Respondent 4 anser att det dven ar essentiellt att jobba strategiskt med EA for att uppna en stabil
organisation langsiktigt och undvika verksamhetssilos emellan Volvo-bolag. Respondent 6 och
10 anser att EA ar ett vitalt angreppssétt att bryta ner syfte och mal till konkreta komponenter
som affarskapaciteter for att sakerhetsstélla en koppling till den framtida organisationen samt
deras framtida kunders krav. Respondent 3 beréttar att det finns tre utvecklingssteg for att skapa
en nutidsanalys. Det forsta steget ar att de vid behov samlar information kring omradet. De
skaffar sig en bild av forandringen som behover goras genom att fraga anstallda efter den
informationen. Det andra steget ar att de gor en push till de som sitter pa informationen att de
maste dokumentera vilka l6sningar de har. Det har har skett mycket under de senaste aren. Det
tredje och sista steget ar att de inser att de har ett komplext problem som maste lésas. De maste
aven vaga investeringen mot den strategiska nyttan.

Respondent 3 och 9 anser att det finns en positiv synergi mellan EA och strategi och att vartenda
projekt har en koppling till strategin. Darmed kan de fa fram en langsiktigt hallbar arkitektur

46



oavsett om prestanda, robusthet eller enkelhet ar i fokus. Genom att arbeta enligt strategin
sékerhetsstaller de &ven att de jobbar mot den framtida féretagsvisionen och sakerhetstaller vitala
framtida affarskapaciteter forklarar respondent 3, 8 och 10. Respondent 10 talar om att en
organisation kan uppna stora effekter genom att strategin bryts ner genom EA och realiseras av
organisationen. Respondent 1 anser en positiv synergi ar ndr Volvo Group kan undvika hdg
diskrepans i ett tidigt stadie genom en bra kommunikation till foretagets strateger. Det hér kan
exemplifieras med ett projekt som har startats for att ga fran sju stycken telematik-plattformar till
en gemensam. Respondent 6 berattar att en positiv synergi mellan strategi och EA har resulterat i
att Volvo Group har kommit en lang bit pa vagen for att bli ett enat foretag. Volvo Group driver
nu alla sina VVolvo Trucks brands genom exempelvis samma strategiska process.

Respondent 1 upplever dock att enterprise arkitekterna ibland inte blir horda av ledningsgruppen
pa Volvo vid vitala bekymmer dven om samarbetet har varit bra under en lang tid. Ett exempel
pa det ar enterprise arkitekterna som upptickte bekymret med brist pa konsoliderad
kundinformation vilket betyder att Volvo Group har samma kund pa ett flertal olika stéllen i
foretaget. Det har resulterat i att \Volvo inte har en helhetsbild dver kunden vilket direkt paverkar
deras kundengagemang. Mer konkret kan det bidra att ett VVolvo—bolag gor affarer med ett
foretag som ett annat bolag inom Volvo har problem att fd betalt av. Aven om det finns en
forstaelse av EA ifran vissa chefer och projekt har startats for att hantera problemen, kan de
langsiktiga investeringarna avbrytas pa grund av samre tider for organisationen. Det har har
medfort manga och stora problem som skulle kunna undvikas om informationen skulle anvants
ratt. Respondent 3 beskriver att genom proaktiv kommunikation under en langre period inom
organisationen kan de undvika att behova géra manga EA-reviewer efterat for att se om den
verkligen forhaller sig till EAs riktlinjer och regler. Respondenten ser det som en bristfallig
synergi mellan EA och strategi att VVolvo Group behdver stanna, backa och pausa projekt som
inte uppratthaller EA-reviewen vilket medfor stora kostnader.

Kommunikation av Enterprise Architecture

Respondent 5 anser att strategin driver EA, framforallt 1T-strategin. Det blir véldigt latt 1T-
centriskt nar Volvo kommunicerar EA. Respondent 4 beréattar att EA pa Volvo Group har varit
relativt mycket kopplat till IT &en om det finns kopplingar till strategier, KPI.er och processer.
Med det har menar respondenten att EA har varit mycket relaterat till informationshantering och
masterdata. Respondenten forklarar dven att enterprise arkitekterna har gett input till
portfoljhantering, strategier, process governance och infrastrukturomradet for att halla ihop
helheten men de styr inte sjalva processmodelleringen utan daremot IT-sidans
applikationsarkitektur. Darfor ar enterprise arkitekterna med i skapandet av deras IT-strategi. Det
ar viktigt att det finns en koppling mellan verksamheten och EA for att kunna realisera vinsten av
EA fullt ut. Respondent 2 anser att EA &r kopplat till IT. Respondenten anser &ven att EA &r en
del av tekniskstrategin. Respondent 1, 4, 5 och 8 som jobbar med EA anser EA inte &r IT-
centriskt utan att den tar hansyn till hela Figur 8, det vill sdga pyramiden. Respondent 4 anser
dock att de har haft ett storre IT-perspektiv tidigare. Respondent 4 och 5 beskriver att fordelen
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med ett verksamhetsfokus i EA &r att VVolvo kan arbeta med att forandra hela verksamheten och
inte bara I1T-delarna och darmed fa ut mer nytta. Det ger mer stod till verksamheten och lattare
att arbeta med forandringsarbete och oférutsdgbara handelser. Respondent 2, 7 och 9 beskriver
att EA ar en del i Volvo ITS strategi men respondent 7 anser att det inte alltid &r klart hur
sambanden &r. Respondent 2 beskriver att utan EA & som en avsaknad av en ryggrad.
Oséakerheter uppstar som till exempel hur de ska bygga system, vilka krav det finns och vilka
roller som finns. Eftersom informationshantering &r en otroligt viktig del hos verksamheter for
att undvika silos och istéllet jobba som ett féretag blir EA ett hjdlpmedel med en helhetsbild.
Respondent 9 beskriver att en effekt av EA dar att foretag tappar en viss flexibilitet nar det
kommer till design av system-l6sningar. Foljaktligen kan det uppsta enorm komplexitet om ett
krav stalls av EA som ar nést intill orimligt att implementera &ven om det skulle minska
kostnaderna drastiskt.

Den har synen av EA kan pdverkas av deras kommunikation enligt manga respondenter.
Respondent 5 beskriver att EA kommuniceras i olika forum pa Volvo. Det finns dven olika
natverk dar EA kan kommunicera deras syfte, daremot kommuniceras det mest en IT-centrisk
bild. Respondenten som arbetar inom EA anser dock att EA kan kommuniceras béattre eftersom
det beror pa vilken avdelning som de anstallda arbetar pa som gor att de kan ha en annan bild av
EA. De som jobbar pa ITS har en mer teknisk bild eftersom de har en mer teknisk agenda. Nar
de arbetar med EA som jobbar de uppifran och ned med pyramiden. Respondent 3 anser att EA
kan kommuniceras béattre eftersom de hela tiden blir hanvisade till dokument som inte finns.
Respondent 3 beskriver det sahar:

“Publik, dppen och ldttforstaelig EA skulle leda till att fler mdnniskor skulle kunna ta till sig
den.”

Respondent 3 beskriver att bra kommunikation medfor att planer f6ljs eftersom ingenting kan
missforstas. Respondent 5 anser att EA ar IT-centriskt nar det kommuniceras ut pa Volvo och det
har bidragit till att fokuset i EA har blivit pa just IT. Respondent 9 beskriver att EA har haft
fokus pa de nedre delarna av pyramiden. Respondent 7 anser att anledningen till att det inte finns
en samsyn om vad EA ar kan de betyda att kommunikationen har misslyckats. Respondent 8 tror
inte att alla vet om att det ar pyramiden som forklarar vad EA innehaller. Det kan ha skett pa
grund av att det har blivit fel i kommunikationen. N&r respondenten beskriver att de bor se EA
som ett stadshyggnadskontor innebér det att majoriteten forstar vad det innebér. Respondent 10
anser att det varit en mer teknisk syn pa EA som har kommunicerats ut. Det kan bero pa att det &r
lattast for folk att ta till sig ndr de ska kommuniceras eftersom det ar oftast inte enterprise
arkitekterna som skoter det arbetet. Respondent 1 beskriver att de kommunicerar EA genom
olika kanaler. Det kan dels vara genom deras langsiktiga plan, utbildningar av chefer i EA och
via community moten dar ett mote halls via lync kring EA och dar ar hundratals méanniskor med.
Community moten ger de det senaste uppdateringarna och tar in feedback. De har &ven en EA
arbetsgrupp dar de tar en massa beslut tillsammans. Respondent 2 anser att kommunikation &ar
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deras storsta utmaning eftersom om ingen forstar EA vilket medfor att den inte har nagot syfte.
For att hantera det har har de en architecture committee som tar beslut kring deras arktiektur. EA
kommuniceras darefter ut genom e-learning och andra utbildningar. Respondent 10 anser att EA
har en viktig roll i standardisering av system och det medfor att det &r viktigt att EA
kommuniceras ut ratt.

Enterprise Architecture governance
Den héar delen beskriver de komponenter som ingar i fallstudiens foretags Enterprise Architecture
governance, de ar arkitekturledningens mandat samt proaktivt och reaktivt arbetssétt.

Arkitekturledningens mandat

Majoriteten av respondenterna beskriver att arkitekturledningen har mandat att bestamma vilka
kriterier som de ska uppfylla, vilka artefakter som ska goras i de olika projekten, vilken
mognadsniva de ska ha och vilken kvalitétsniva de ska ha. De har darmed ratten att stoppa
projekt tillsammans med Volvos Chief Information Officer (CIO) som inte uppfyller deras krav.
Det laggs en del resurser pa EA och de har dven mojlighet att kopa in extra resurser ifran deras
kollegor om det skulle behovas. Respondent 2 som arbetar pa ITS anser att arkitekturledningens
mandat ar ur ett tekniskt perspektiv. Det &r ledningsgruppen som godkanner EA och sedan ser
arkitekturledningen till att folk foljer den. Respondent 4 och 5 anser att arkitekturledningens
mandat ar att rekommendera och motivera varfor de bor stoppa ett projekt. De kan &ven motivera
varfor de ska ga vidare med en typ av l6sning och hur den passar in i verksamhetsutvecklingen.
Respondenten beréttar att de dven har mandat att certifiera projekt for att sédkerstélla att projektet
tar fram en arkitektur som har bra kvalité. Det har sker med en dialog med lead-architect inom
respektive projekt. Det ar deras uppgift att sakerstalla att de har foljt de riktlinjer och policies
som finns i deras projektstyrningsmodell. Sedan beskriver enterprise arkitekterna i deras
malarkitektur hur arkitekturen ska se ut ur en IT-vinkel. Den &r tydlig med att visa vilket ansvar
de ska ha i deras olika applikationer och hur det delas upp. Respondent 7 beskriver att
arkitekturledningens mandat bestar av att de har starka asikter kring vad Volvo ska gora och
paverka hur de kan implementera sina losningar. Respondent 8 anser att enterprise arkitekterna
har mandat genom att det ar manga till antal pa Volvo. Arkitekturledningen far darmed mandat i
projekt eftersom det finns med i varje enskilt projekt pd Volvo. Respondent 9 anser att
arkitekturledningen har stort mandat eftersom de sétter spelreglerna inom EA och har ett stort
fortroende hos ledningen. Respondent 10 anser att arkitekturledningen borde ha stérre mandat
eftersom behovet av EA ar underskattat pa Volvo. Respondent 10 forklarar det sahar:

“Jag tycker att behovet av EA dr underskattat pd Volvo och de har ocksd bra helhetssyn pd
saker och ting som ar viktiga. | stora verksamheter delas man in i olika fack och man jobbar med
ganska specifika fragor. Da missar man ofta den stora bilden. Men EA ganget har den stora
bilden vilket dr bra.
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Proaktiv och reaktivt arbetssatt

Respondent 1 anser att de jobbar proaktivt genom att de foljer strategiska mal, har en langsiktig
planering, malarkitektur och stadsplanering av EA. Det kan dock ga i vagor om de jobbar
proaktivt eller reaktivt, men sedan 2004 har de jobbat mer proaktivt. Respondenten beskriver att
enterprise arkitekterna arbetar proaktivt genom att satta upp ett flertal évergripande regler for
alla pd Volvo Group angdende bland annat arbetssatt och utbildningar for att undvika stora
problem. Respondent 1 och 4 beskriver att sedan 2004 har de utbildat 500 arkitekter kring deras
tio arkitekturella principer och deras arkitektur. Den hér utbildningen ar tre dagar lang. Genom
deras outside-in perspektiv jobbar de &ven proaktivt eftersom de vet vad kunderna och deras
partners har for krav, vilket medfor att de kan upptécka fel i sina processer innan de sker.
Respondenten anser att Volvo har bra forstaelse for deras utmaningar framat, vilka ar
forutsdgbara men det ar inte alltid som foretaget lyckas att nyttja det. Respondent 3 anser att de
jobbar proaktivt med att hantera forutsédgbara forandringar genom att VVolvo kan klassificera sina
system i portféljen. De har en agenda for hur de ska hantera systemen vid till exempel inférande
av molntjanster. Respondent 4 beskriver att de jobbar proaktivt eftersom de kontinuerligt jobbar
med att hela tiden forsdka ta bort de grundlaggande basala problemen som de har haft tidigare
for att kunna ha ett mer strategiskt fokus. Strategisk hantering av EA har hjélpt VVolvo att hantera
forutsagbara forandringen genom att de utifran strategin bryter ned och tar fram roadmaps.
Roadmaps ar ett satt att planera for vad som véntas ske i framtiden. Respondent 5 anser att
strategisk hantering av EA inte har hjalpt dem att battre hantera forutsagbara forandringar. Det
har eftersom de &nnu inte har en bra helhetssyn men det kommer de att fa med VGMS.

Respondent 7 anser att det jobbar proaktivt i de omradena med hog mognadsgrad och att
strategisk hantering av EA hjalper Volvo att hantera forutsagbara férandringar. Respondent 8
anser att det jobbar proaktivt eftersom de arbetar mycket med stadsplanering av deras EA.
Respondent 9 har uppfattat det som att VVolvo arbetar proaktivt eftersom de tar fram nya direktiv
och strategier i ett tidigt skede. Respondenten anser dven att EA har hjalp att battre hantera
forutsagbara forandringar genom att EA styr process & IT omradet. De kan ha mandat att sdga
att Volvo ska ga mot flera 16st kopplade system vilket infrastrukturavdelningen maste anpassa
sig utefter. Respondent 10 anser att strategisk hantering av EA sker med policies, riktlinjer och
direktiv som EA har tillgang till. Respondent 7 anser att ITS kan ha en dialog och ifragasatta
riktlinjer och policies med enterprise arkitekterna. Det finns dock ett antal inlasningseffekter fran
deras systemarv vilket medfor att i slutdndan stalls kostnad kontra nytta. Respondent 1 beskriver
att genom deras EA workgroup sammarbetar enterprise arkitekterna och de andra arkitekterna for
att fa input ifran linjeorganisationen om vad som forbattras. Respondent 4 anser att de
underhaller sin EA genom: EA ramverket, planering och operationella handlingar. EA-ramverket
innefattar guidlines, mallar, arkitekturprinciper och styrande dokument som verksamheten maste
forhalla sig efter. | planeringen tar organisationen hansyn till legala krav, tekniska IT-krav,
verksamhetsforandringskrav etcetera och skapar deras roadmaps déarefter. Operationella
handlingar involverar operativt stod vid forandringar for att stddja realiseringen av planeringen
samt korrigera den utefter kontexten. Respondent 9 anser att ITS blir styrda genom EA genom
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obligatoriska EA certifieringar och liknande. Trots alla fordelar det ger kan de ibland uppsta hog
komplexitet att uppratthalla EA policies, vilket ar en grund till att respondenten tycker att ibland
skulle det vara med fordelar att gora en avvikelse i vissa fall. Respondent 6 anser att de arbetar
proaktivt men att det borde arbeta mer reaktivt for att det ar inte alla som de far med det
proaktiva arbetet. Det viktigaste enligt respondent ar att foretag ar bade reaktiva och proaktiva i
deras forandringsarbete. Det dr dock viktigt att hantera forutsdgbara forandringar for VVolvo nu
eftersom de ar deldgare i en manga foretag.

Respondent 1 beskriver att de dven arbetar mycket reaktivt eftersom de slacker manga brander.
Brandslackning innebdr att det rattar till fel efter det har framkommit. Respondenten anser att det
ar lattare att fa gehor nar branderna redan ar igang snarare an innan de sker. Det spelar ingen roll
hur mycket de &n forvarnar om framtida problem, de lyssnar inte férrdn branden har startat.
Respondenten anser att det &r just oférutsagbara forandringar som hanteras med brandslackning.
Respondent 3 beskriver att de arbetar reaktivt med oférutsagbara férandringar genom att det &r
manga anstallda inom programmet som ar inhyrda for det programmet och nar det programmet
tar slut forsvinner de pa grund av resursbrist eller om Volvo gér omprioriteringar for
programmets kapacitet. N&r programmet startas upp igen, &r inte de anstallda tillgangliga langre,
vilket medfor att deras idéer och tankar gar forlorade. Respondent 4 beréattar att de arbetar
reaktivt med oférutsagbara forandringar eftersom de maste forandra sig snabbt vid ny
lagstiftning eller om en konkurrent har tagit fram nagon ny produkt. Innovationer ar en del av en
reaktiv forandring eftersom ibland skapas innovationer som de inte hade planerat for. Det &r
dock viktigt att de kan ge en verksamhetsnytta vilket medfor att de kan prioriteras. For att de ska
kunna arbeta reaktivt och dven proaktivt maste de ha en bra grundarkitektur, infrastruktur och
applikationer som mojliggér forandring. Respondent 6 anser att de hanterar oférutsagbara
forandringar genom att Volvo satter in de basta medarbetarna efter problemet har uppstatt, men
hade de arbetat mer proaktivt hade de inte behdva gora det. Respondent 10 anser att strategisk
hantering av of6rutsagbara forandringar med EA sker genom att strategerna visar enterprise
arkitekterna omvarldsbevakningen vilket enterprise arkitekterna fa ta stallning till.

Portfoljhantering

Respondent 1 beskriver att EA &r kopplat till deras globala IT-portféljer. De har totalt cirka 3,
500 lésningar att hantera i portféljerna. | portfoljerna hanteras budget och prioriteringsfragor
kring vad de ska investera i och vilka l6sningar som ska avvecklas. Respondent 4 som é&r
enterprise arkitekt anser att de jobbar med portféljhantering genom att de samlar in krav som
skapar en roadmap och som sedan paverkar planeringsarbetet kring prioriteringsfragor.
Respondent 3 beskriver att de inom portfoljhantering registrerar I6sningar och ser till att de
arbetar med dem pa ett optimalt satt. Applikationer kan dock behdva avvecklas eftersom manga
ar anpassade till det uppkopta foretag och inte till Volvo Group och ibland innehaller de gammal
teknik och kunskap. De vill istéllet anvanda generella system som fungerar till olika varumarken
inom koncernen, dock ar det viktigt att ta hansyn till de kapaciteter som &r unika for ett
varuméarke genom att de implementeras i den nya applikationen. De har en malarkitektur dar de
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valjer ut och klassar ett antal av applikationerna i portféljen for Volvo Group genom att de finns
med i malarkitekturen for varje omrade. Malarkitekturen kan innehalla en portfolj per region,
aven globalt och malarkitekturens syfte &r att se vilka applikationer som ska avvecklas. De som
jobbar med portféljhantering pa Volvo Group kan paverka EA genom att den kan kopplas till
deras strategiska utveckling av EA och malarkitektur. Portfoljhanteringen anvénds aven for deras
taktiska planering som &ar mellan ett eller tre ar framat. Den kan aven anvandas for att se att EA
investerar i ratt losningar eller om portféljhantering investerar i fel lésningar som gar i fel
riktning.

Applikationsportfoljen ger en strategisk nytta, taktisk nytta och operationell nytta enligt
respondent 3. Operationell nytta innebdar att informationen kan anvéandas operativt for att leverera
de basta losningarna till deras anvandare. Taktisk nytta innebar att de har en trearsplan for deras
portfolj. Den strategiska nyttan innehaller Volvos affarsstrategi, processer och as-is till to-be
bild. Applikationsportféljen hanterar aven EA genom deras plattform som innefattar processer.
For att de ska fa en tackning av deras applikationsportfolj maste de jobba mycket pa det
operationella och taktiska nyttan och lite med den strategiska nyttan. Det strategiska &r oftast
lattare anser respondenten eftersom arkitekterna kan plocka ut de lgsningarna som de vill ska
inga i malarkitekturen. Respondent 3 beskriver deras problematik sahar:

“Det svaraste for mig dr egentligen att hitta de som kommer att ersdttas och fasas ut, for det
ar ingen som kanns vid dem eller vill se ett varde i att de ska detaljeras och finnas
kunskap kring. Men véardet for Volvo som jag ser det ar att dem faktiskt avvecklas och

i3

ersatts.

Ett par respondenter beskriver att det finns tre perspektiv inom deras portfoljhantering. De har &r
process, afférskapacitet och informationsentitet perspektivet. Respondent 1 anser att
processperspektivet har ett stort fokus i nuléget. Processerna ar uppbyggda med en hierarki med
fyra nivaer och processagarskap finns med under alla nivaer. De tar manga beslut kring det har
och mater och foljer upp kring det hédr perspektivet. Det andra perspektivet ar
informationsentitet-perspektivet och det innebéar att de vill forstd informationsflodet ifran
forsaljaren till kund. De far forstdelse for informationsflodet pa en detaljerad operativ niva.
Majoriteten av respondenterna ndmnde det tredje och sista perspektivet, vilket ar affarskapacitet
perspektivet och det innebér att de undersoker vilka formagor som de har for att kunna realisera
deras strategi. Det innebéar att de kan vara tvungna att designa om deras processer, analysera
vilka manskliga resurser som behovs och vilka IT-verktyg de har. Manga forandringar pa Volvo
Group drivs av kapaciteter som till exempel processdesigns foréndringar, anvandning av ny
teknologi och IT-lI6sningar och kompetensutveckling. Det har utnyttjar de &ven i deras IT-
portfoljer. De ser var de har dverlappande losningar som har liknande arbetsuppgifter. Det hér
innebér att de kan ta bort nagra av de I6sningarna som har samma kapaciteter. Respondent 3
anser att inom den strategiska tillampningen av portféljhantering hanteras de har tre
perspektiven. EA gor sedan reviews inom de har omradena for att plocka fram vilka som ska bli
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en del av malarkitekturen, det har ar en process for att satta strategin. Portfljhantering gor det
har mellan var tredje och femte ar. Den taktiska miljon gors mellan ett till tre ar och den
operativa flera ganger per ar vilket ar viktigt eftersom informationen halls uppdaterad.
Kopplingen mellan EA forklarar respondent 3 sahar:

“Jag tror att EA utan portfolio management blir, egentligen, en vdildigt fin target architecture
men ingenting hdnder for att ta oss dit. ”

Respondent 4 berattar att de tre olika delarna inom portféljhantering ar kopplade till deras
roadmap for att se vilken information som kopplas till de olika processerna. Affarskapaciteter ar
dock mer bestdmt dver tid och det ar ett stod som visar hur de jobbar med deras portféljhantering
och applikationer runt ett specifikt omrade. EA kan ge forslag till portféljhanteringen men de
ager inte det omradet utan ar endast en aspekt. Processhantering har en starkare koppling till
portfoljhantering eftersom de haller i budgeten och driver prioriteringar. Respondent 6 som har
ansvar Over foOretagets processer anser att processperspektivet innebér att applikationer &r
grupperade i portfoljer. De ar sedan kopplade till processer som ska stodja affarsmalen. Det har
kan vara kopplat till EA genom att det ar malarkitekturen som driver forandringar.
Affarskapacitet-perspektivet innebar att de skapar en kapacitetskarta for att fa en oversikt av
processerna och deras formagor, vilket &r relaterat till IT eller processforandringar enligt
respondent 8. VVolvo har olika investeringsportfoljer, den storsta ar produktutvecklingsportféljen.
Tre andra sorter av investeringsportfoljer ar affarsutvecklingsportfoljen, den industriella
portféljen och process-& IT portfoljen som kopplas till forandringar i arbetsprocesser och IT-
system. Respondent 10 beskriver att portféljhanteringen &r kopplat till strategiarbetet genom att
langtidsplanen &r uppbyggd med portfoljerna. Portfljerna har dven ett eget kapitel i strategin,
vilket ar kopplat till affarskraven. Strategerna analyserar dven hur portféljhanteringen ar kopplad
till deras roadmap i borjan av aret, for att se om strategiska mal finns i deras roadmap och om
kraven ar uppfyllda.
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5. Analys och diskussion

Det héar kapitlet analyserar och diskuterar hur foretag kan arbeta strategiskt med EAM baserat
pa tidigare forskning och studiens resultat.

5.1 Strategi
Det har delkapitlet beskriver de delar som ingar i strategi vilka ar innebdrd och uppbyggnad,
strategiskolor (positioneringsskolan och kapacitetsskolan) och alignment.

Innebord och uppbyggnad

Peppard och Ward (2004) beskriver att foretag anvéander en strategi for att analysera IT-baserade
mojligheter kopplade till affarsstrategin. Det har gor fallstudiens foretag eftersom IT &r en del av
foretagets Overgripande affarsstrategi. Mckiernan (1997) anser att strategin bor stélla fragor kring
framtiden baserade pa foretagets historia. Respondenterna i fallstudiens foretag anser att en
strategi innebér att foretag tittar langre bort &n det dagliga operativa arbetet, att foretag har en
plan pa langre sikt om vad de vill astadkomma. Strategi handlar om att ta sig till malet steg for
steg med de olika byggstenarna inom strategin. For att deras IT strategi ska fungera &r det viktigt
att foretag har en fast grund i deras infrastruktur (Ward & Peppard, 2002) genom att de kan ha en
avdelning som endast arbetar med de fragor som till exempel att fallstudiens foretag har en
avdelning som heter Volvo Group IT & Infrastructure. Nar foretag koper in system ifran olika
leverantorer ar det viktigt att de passar in i foretagets nuvarande infrastruktur. Féretag behover
hitta en balans mellan kostnadseffektivitet och innovation. Fallstudiens foretag har i nulaget ett
storre fokus pa kostnadseffektivitet 4n innovation i deras strategi.

Ward och Peppard (2002) anser att foretag har tre stycken olika strategier. | den har studien visar
det sig att foretag kan ha en dvergripande affarsstrategi och sedan en separat IT-strategi som har
paverkats av foretagets affarsstrategi. De som skapat affarsstrategin delegerar sedan ut det till de
olika avdelningarna, till exempel IT, och sedan delegeras det vidare ut till de anstallda. De &r
kostnadseffektiva genom att kopa upp foretag pad marknaden for att inte bli uppkdpta sjalva.
Ward och Peppard (2002) beskriver att det finns olika typer av langsiktiga och kortsiktiga
strategier. Forst har foretag en vision som visar vart foretaget ar pa vag. Sedan kan foretag ha en
langsiktig plan som &r mellan 20-25 ar. Darefter har foretag en wanted position som &r hogst tio
ar och den innehaller fem nyckelomraden och dar EA har blivit ett omrade som har vuxit sig
starkare och blivit en del av fallstudiens foretag wanted position. De fem nyckelomraden som
foretag har valt bryts sedan ner till 20 strategiska mal som foretag har utefter de fem
nyckelomradena. De har delas sedan ut till processagaren. Darefter har processagaren en trears-
plan det vill sdga en roadmap (Ahlemann et al, 2012) och en ettarsplan som de arbetar iterativt
med och som uppdateras varje ar. De mal som processagaren har kopplas sedan till foretagets
KPI:er. Foretag arbetar darmed med bade langsiktiga och strategiska strategier. Féretagens mal
med deras strategier ar att na deras vision och wanted position. Foretag kan bygga strategin med
outside-in perspektiv for att forsta kundernas kunder. Dock har de inte delat in dem enligt Ward
och Peppards (2002) uppdelning med interna och externa langsiktiga och kortsiktiga strategier.
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Chandler (1990) anser att strukturen som foretag har foljer strategin. Det kan dock fungera
annorlunda i verkligheten anser respondenterna pa fallstudiens foretag. Det har eftersom
strategiska mal paverkar foretags struktur. Strategin ar snarare foretagets ryggrad och strategin
kan paverka foretagets struktur genom omorganisationer. Strukturen bor dock paverka strategin
enligt vissa respondenter eftersom strategin skapas utifran ett hogre syfte genom hur de ska
konkurrera pa marknaden. Pa fallstudiens foretag har det varit ungefar sju omorganisationer
under de senaste aren och det visar pa att de satter strategin fore strukturen eftersom det ar lattare
att andra. Det ar valdigt sdllan som foretag arbetar enligt Chandlers (1990) teori om att féretagets
struktur foljer strategin. Fallstudien foretag har dock fatt nya strukturer i och med deras uppkop
av olika lastbilstillverkare.

Strategiskolor
Den har delen beskriver de tva strategiskolorna: positionerings- och kapacitetsskolan (Mintzberg,
1994).

Positioneringsskolan

Foretag kan positionera sig pa olika satt (McKiernan, 1997; Porter, 1980). Foretag kan ha
karnvarden som de arbetar efter som till exempel sékerhet, miljo och kvalité. Fallstudiens foretag
positionerar sig genom att vara premiummaérke och det innebér att de har hdg kvalité och inte ar
billigast pa marknaden. De kan dock anpassa priserna for de olika internationella marknaderna
eftersom de stéllet olika krav. Foretag kan aven positionera sig pa marknaden genom att ha en
flexibel produkt dar kunden till exempel sjalv far designa sin egen lastbil. Foretag kan aven
positionera sig genom att kdpa upp andra foretag for att fa fler marknadsandelar. Foretag kan
aven anvanda metoden PESTLE (Ward & Peppard, 2002) for att analysera vad de maste ta
hansyn till pd& marknaden som till exempel legala krav. Bokstaven T ar extra viktig for
teknikstarka bolag. Det har gor dven fallstudiens foretag for att se till att de tar hansyn till alla
omvardsfaktorer. Norman och Verganti (2012) och Orlikowski (1991) anser att det ar viktigt att
foretag ar flexibla. Genom att vara innovativa kan foretag uppna en bra flexibilitet. Fallstudien
foretag arbetar med att vara innovativa till viss del men de har samtidigt en flexibel produkt.
Flexibilitet &r viktig egenskap for foretag (Yu et al, 2012). Leverantérer av IT ar det som ar mest
innovativa genom att de anvander Internet och things i deras produkter. Foretag har ofta mal med
kostnadseffektivitet vilket medfor att innovativt minskas (Gerwin, 1993; Koste & Malhotra,
1999; Sethi & Sethi, 1990; Slack, 1987; Upton, 1994). Det ar dock viktigt att inkludera
flexibilitet i strategiarbetet (Prastacos et al, 2002). Det hér kan féretag gora genom att ha moten
for att brainstorma idéer en gang i veckan. Stora foretag kan dock utvecklas pa ett oforutsagbart
sett pd grund av deras komplexitet (McBride, 1998; Warren, 1999). Leverantorer av IT arbetarar
mycket med innovation men for manga foretag kan arbetet med innovation ga trogt eftersom de
inte kan forandra en strategi 6ver en natt. Foretag kan dock vara flexibla genom att de har olika
erbjudanden till olika marknader eftersom de efterfraga olika typer av konfigurationer. Med
tanke pa att miljon som foretag arbetar i &ndras snabbt kan de inte hela tiden vara innovativa utan
de maste ge en nytta till foretaget ocksa. (Feurer & Chaharbaghi, 1996). Fallstudiens foretag
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arbetar mest med langsiktiga planer trots att forandringar kan ovéntat uppkomma (McBride,
1998). Trots att de klassiska strategiska planerna kan bli gamla i en dynamisk omgivning har
fallstudiens foretag valt att fokusera pa att ha en bra strategi och sedan har de flexibla roadmaps
(McBride, 1998). Fallstudiens foretag arbetar i en relativt stabil milj6 vilket medfor att de har en
lag innovationsgrad (McBride, 1998; Warren, 1999). Det hér innebér att om de arbetar med
innovation dr det dock mest med inkrementella innovationer det vill sdga att de forbattrar deras
produkt som till exempel funktioner som ITS goér (Norman & Verganti, 2012; Orlikowski, 1991).
Nar forandringar sker &r det dock bra att foretagets malarkitektur har en fast och stabil grund. Ett
exempel att ett foretag kan arbeta med innovation ar att de fangar upp hur viktigt det ar med
applikationer i mobiltelefoner eller molnbaserade tjanster, vilket fallstudiens foretag gjorde.

Kapacitetsskolan

Det ar viktigt for foretag att arbeta med sina kapaciteter, det vill sdga sina resurser (Mckiernan,
1997; Prahalad, 1983; Peppard & Ward, 2004; Ward & Peppard, 2002). Det har kan foretag
anvanda for att na deras strategiska mal (Prahalad, 1983). Foretag kan aven anvanda kapaciteter
for att se vilket overlapp de har mellan olika system. Det har medfor att foretag kan reducera
antal system eftersom de har liknande kapaciteter. Studien visar dock att foretag inte delar in de
olika kapaciteterna i olika typer som till exempel IT (Ward & Peppard, 2002; Peppard och Ward,
2004) utan de anvander kapaciteteter i modellen for att se vilka formagor de behdver mer av.
Foretag kan anvanda kapacitetsmodellen (Greski, 2009) for att kunna reducera antalet
applikationer i foretaget genom att de hittar klustrer av applikationer som har samma kapaciteter,
for att darefter behalla endast en av applikationerna och minska diskrepansen av systemen. Néar
foretag anvander kapacitetsmodellen (Greski, 2009) kan beslut stoppas om inte alla tre
kapaciteter &r uppfyllda. Det kan medfora att foretag behdver anstélla mer resurser innan beslutet
kan uppfyllas. Foretag kan aven anvanda modellen for att hantera foretagsfusioner, dock pa
fallstudiens foretag var de medvetna om det har men det var inte syftet. FOretag kan &ven
anvanda kapacitetsmodellen for att bryta ner i ett antal projekt dock bor aktiviteterna inte vara
langre an 18 manader. Syftet med kapacitetsmodellen (Greski, 2009) ar framforallt for att
hantera foretagsfusioner eftersom de far en Gverblick av deras applikationer och hur de
samverkar. Foretag anvander modellen som forfattaren Greski (2009) forklarar men det kan
ibland vara olika syften. Foretag bryter ner en affarskapacitet utifran strategin for att sedan se
vilka processer det ar bakom, vilka fysiska tillgadngar de har och vilka manskliga resurser som
finns tillgangliga. Foretag kan aven anvanda modellen for att fa ett gemensamt sprak pa foretaget
mellan strategerna och enterprise arkitekterna. For att darefter formulera gemensamma
kapaciteter. Foretag kan dessutom anvanda modellen for att se hur de tre kapaciteterna paverkar
strategin.

Alignment

SAM visar pa olika satt som foretag kan uppna alignment (Henderson & Venkatraman, 1993).
Fallstudiens foretag uppvisar att foretag kan ha bade en strategic fit och en functional integration.
Foretag far en functional integration nar IS/IT strategin och affarsstrategin ar kopplade med
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varandra. Det hér har fallstudiens foretag genom att de har en enhetlig strategi dar affarsidan ar
ihop kopplad med IS/IT sidan. Det finns dock asikter om att de skulle vara mer kopplade till
varandra om de var tva separata strategier for 1T- och affarssidan. Sedan uppnar de &ven en
strategic fit (Henderson & Venkatraman, 1993) genom att deras EA vilket motsvarar
administrative infrastructure och den ar framforallt ihopkopplad med foretagens langsiktiga
affarsstrategi. Det ar svart att sdga enligt den har studien om féretag uppnar en strategic
integration eftersom fallstudiens foretag endast har en affarsstrategi med en IT-del i den.
Operational integration uppnar foretag genom att de har en EA som tar hansyn till foretagets
affarsprocesser, infrastruktur och organisationen som helhet.

Kritiken mot SAM som Magoulas et al (2012) och Pessi et al (2013) beskriver &r helt befogad
eftersom foretag endast har ett stort fokus pa affarsstrategin. Det har visas dven genom den héar
studien eftersom foretag satsar pa att ha en stor 6vergripande affarsstrategi och dar IT kan vara
en del. Ciborra (2000) anser dven att foretag inte vet hur de ska koppla ihop affarsstrategin med
IT-strategin. Fallstudiens foretag hade en I6sning pa det har genom att ha en Overgripande
affarsstrategi med olika komponenter och dar IT ar en del av de komponenterna. IT far dock inte
lika stor plats i strategin som om det hade varit en separat strategi. For stora organisationer, likt
fallstudiens foretag, kan det dock innebéra att det &r svart att uppratthalla alignment mellan
affarssidan och IT-sidan eftersom de har stora system som gor att de far nedsatt effektivitet och
acceptans (Magoulas et al, 2012). Det ar aven svart att uppnd strategisk alignment eftersom
foretagets strategi inte kommuniceras pa ett bra satt. Foretag som ar likt fallstudiens foretag visar
pa att de anstallda visste om att de hade en Gvergripande affarsstrategi men alla visste inte hur
EA integrerades in i den forutom de som arbetade med EA fragor. Men som Ciborra et al (2000)
skriver ar det inte pa grund av framgangsrik strategisk alignment som foretag har lyckats med att
skapa framgangsrika applikationer. Fallstudiens féretag har trots ingen synlig strategic alignment
anda lyckats med deras applikationer. Lanken mellan affars och IT-strategin skulle dock varit
mer synlig om foretag hade haft en fungerande IT-strategi. Vissa respondenter pa fallstudiens
foretag ansag att de inte hade en bra alignment mellan IT och affarssidan och det kan bero pa att
affarsstrategin skapas forst och sedan tar de fram IT-delen i den strategin. Foretag som skapar
liknande system som VGMS kan se om IT-strategin foljer affarsstrategin.

5.2 Enterprise Architecture

Det har delkapitlet bestdr av Enterprise Architectures underliggande komponenter vilka ar
innebdrd och uppbyggnad, metodologier for tilldmpning av Enterprise Architecture och mognad
av Enterprise Architecture.

Innebord och uppbyggnad

EA ér en viktig komponent for organisationer for att uppna och uppratthalla en framgangsrik
integration mellan IT- och affarssidan (Lange & Mendling, 2011; Bricknall et al, 2006; Tamm et
al, 2011). Foljaktligen spenderar organisationer idag mycket resurser pa att bade utveckla och
forbattra EA (Morganwalp & Sage, 2004). Aven fallstudiens foretag startade sitt EA initiativ for
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att 16sa problem relaterade till samarbetet mellan verksamheten och IT. EA-funktionen har
darmed utvecklats for att forbattra den uppratthallna alignmenten mellan verksamheten och IT.
Andra fordelar som kan uppnas genom EA ar till exempel: narmare samarbete mellan affar- och
IT-grupper, minskade antal misslyckade IT-system, narmare alignment mellan ITs delresultat
och affarskrav, reducerad komplexitet av IT-infrastruktur, forbattringar i anvéndning av IT for att
driva affarsanpassningsformaga, maximera avkastningar av investeringar, sanker kostnader pa
mjukvaruutveckling, support och underhall (Session, 2007; Blevins et al, 2004; The Open Group,
2007; The Open Group, 2011).

Blevins et al (2004) skriver dock att framsta anledningen att implementera EA dr att affarssidan
ska fa stod av teknik och processer genom en IT-strategi, vilket resulterar i att IT blir en viktig
komponent for en framgangsrik affarsstrategi. Vilket dven The Open Group (2011) styrker
genom att saga att syftet med EA é&r att optimera en organisation som ofta ar uppdelad av gamla
processer till en integrerad miljo som kan agera pa forandringar stédjer implementeringen av
affarsstrategin. Malet med EA ar huvudsakligen att spara pengar vilket driver underliggande
malsattnings inom huvudsakligen delas upp i tva komponententer internal efficiency och support
mot externa partners samt kunder. Internal efficiency innefattar ett effektivare arbetssatt internt
vilket darmed inkluderar processhantering och portféljhantering. Effekterna av forbattrad
internal efficiency kan dock vara sénkta kostnader for mjukvaruutveckling, support och
underhall samt forbattrad anvandning av IT for att driva affarsanpassningsformaga. For att en
organisation ska Overleva en konkurrenskraftig miljo kan de behdva kopa upp andra foretag,
vilket kan resultera i manga system med hog diskrepans. Med hjalp av exempelvis
portfoljhantering kan foretag darmed minska antalet system och dess underhallskostnader och fa
en forbattrad anvandning av IT som stodjer alla flera affarsomraden. Support mot externa
partners samt kunder syftar pa en transparens mot externa partner for att de ska kunna optimera
sina processer och system. Ett mer serviceorienterat tankesatt ger en béttre forutsattning att forsta
kundernas kunder vilket resulterar i en forstaelse éver kundens framtida krav. Sedermera maste
enterprise arkitekterna vara duktiga pa att forsta framtidens behov. The Open Group (2007;
2011) anser att god hantering av EA mdjliggor en gynnsam balans mellan affarsinnovation och
IT-effektivitet samtidigt som organisationen forsdkrar behovet av en IT-strategi integrerad med
hela verksamheten.

Session (2007) berattar att ett holistiskt tillvagagangssatt av systemarkitekturer kan resultera i
hogre agilitet och mer erhallen affarsnytta genom béttre alignment mellan affars och IT-sidan.
Fallstudiens foretag har en EA funktion for hela organisationen dven om de har arkitekter som
specialiserar sig pa specifika affarsomraden. Foretag med komplexa IT-miljoer kraver mer
planering vilket skapar ett behov av mer arkitekter for att genomfora en framgangsrik planering
(Session, 2007). Aven om vissa av studiens respondenter ser ett behov av suboptimering av
foretaget &r majoriteten for en holistisk EA och gemensamt arbetssétt, eftersom det &r ett foretag
aven om de tillverkar olika produkter. Det finns manga problem relaterade till systemkomplexitet
eftersom kostnaden och komplexiteten av IT-system har o©kat drastiskt samtidigt som
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organisationer far svarare att erhalla varde av system (Sessions, 2007). Systemkomplexiteten
medfor asikter for silo-EA eftersom standardisering av system kan medfora hogre komplexitet
for anvandare med simpla produkter. En stor organisation med ett brett utbud av produkter
kommer standardisering resultera i en anpassning till det mest komplexa behovet. Blevins et al
(2004) och The Open Group (2007; 2011) anser att organisationer har mer kunskap hur vitalt det
ar med effektivt utnyttjande av IT for att uppna konkurrensfordelar och genom en bra EA skapas
mojligheter att uppna ratt balans mellan IT-effektivitet och affarsinnovation.

Definitionen av EA som fallstudiens foretag kan tolkas som ett tekniskt fokus pa grund av att den
syftar pa hur uppstrukturering och riktlinjer for utveckling och implementation av
organisationens IS (AB Volvo, 2015a). Teoretiska definitioner som exempelvis Session (2007)
skiljer sig at genom att den fokuserar pa hela organisationen dven om det huvudsakliga fokuset
ar pa affarsprocesser, teknologi och informationssystem. Definitionen som fallstudiens foretag
anvander sig av ar dock delvis missvisande pa grund av att foretaget har stark koppling med bade
strategi-, portfélj och processavdelningar vilket inte ar tydligt definierat i deras definition av EA.
Det kan dock bero pa drivande affarssida vilket stéller starka krav pa informationsmiljoerna
medan Sessions (2007) definition & mer teoretisk.

AB Volvo (2012) beskriver att enterprise arkitekterna har till uppgift att definiera och
implementera en EA som pa basta satt stodjer hela Volvo Group affaren. Foljaktligen behover
organisationer ha en bra helhetsbild for att kunna stddja affarssidan. Organisationers arkitektur
kan uttryckas i perspektivet av ett stadsbyggnad som stodjer planering och beslutstagande genom
visualisering av foretaget komponenter samt relationer (Pessi et al, 2013; Magoulas & Pessi,
1998). Darfor kan organisationer anse att EA blir k&rnan i strategiarbetet av den orsaken att den
forser med vitala policies och riktlinjer som skapar en proaktiv plan mot EA-visionen. Darmed
kan EA dven agera som en mojliggorare for utveckling. Enterprise arkitekter blir darmed
kommunfullméktige som har ansvar att bestdamma grundldggande principer for uppbyggande av
hus och végar i staden ur ett holistiskt perspektiv (Pessi et al, 2013; Magoulas & Pessi, 1998).
Organisationer skapar ofta en analys av deras nuvarande position och vilken EA-vision de jobbar
mot att uppna (Session, 2007). Fallstudiens foretag gor det samt bryter ner den langsiktiga
visionen till kortare planer for att kunna hantera innovationer och verksamhetsforandringar.
Darmed blir EA ofta en vag snarare dn en destination varpa organisationer jobbar kontinuerligt
att uppna effektiv en alignment mellan IT- och affarssidan och realisera gemensamma mal
(Session, 2007).

EA och dess komponenter kan delas upp pa olika satt (Aerts et al, 2003; Pulkkinen & Hirvonen,
2005; Ahlemann et al, 2012; Buckl et al, 2009; AB Volvo, 2015a; AB Volvo 2012). De skiljer
sig i antal lager samt vad de innehaller men alla beskriver hur IT- och affarssidan mots. Lange
och Mendling (2011), Bricknall et al (2006) och Tamm et al (2011) beréattar att EA inkluderar
flera komponenter och har som uppgift att skapa en alignment mellan affarsprocesser och IT-
sidan. Fallstudiens féretag anvénder sig av The Open Groups definition som brukar visualiseras i
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en pyramid (se Figur 8). Toppen av pyramiden har fokus pa affarsarkitekturen och den agerar
som en styrande komponent for nedre delen som ar relaterat till 1S/IT (AB Volvo, 2015a).
Uppdelning ar relativt lik den uppdelning som Ahlemann et al (2012) visar i Figur 3. Den skiljer
sig dock at genom att den har en komponent fér manniskor och kompetenser samt att 1S-lagret ar
uppdelat annorlunda. Pyramidens uppbyggnad kan dock vara missvisande eftersom den
forsummar de 6vre komponenterna pa grund av att de ar mindre &n de nedre delarna.

Fallstudiens foretag &r i en fas dar de jobbar mycket med de Oversta lagren i pyramiden vid
skapandet av ett gemensamt ledningssystem for att pa sa satt avveckla system med hdg
deskrepens (AB Volvo, 2014, AB Volvo, 2015c). Fallstudiens foretag har en prioriterad agenda
att arbeta med processhantering som ett verktyg for forandring, effektivisering och styrning av
foretaget. Systemet bestar i sin tur av en plattform dar som innefattar processer, affarsstrategin
och en nutids-samt framtidsbild (AB Volvo, 2015b). Genom den nya plattformen skapas en
processhierarki som ar starkt kopplat till IT. Respondenterna berattar att enterprise arkitekterna
sitter med i styrgrupper angdende process governance och kan darmed vara med och paverka
processerna. For att uppna affarskapaciteter ar det viktigt att system och processer ar
verksamhetsstyrda. Organisationer kan genom det har tillvdgagangssattet undvika onddiga
applikationer med toppstyrning. Respondenterna berdttar att deras EA syftar till att forbattra
processer i IT landskapet och inte bara standardisera for hela organisationen vilket kraver ett
samarbete mellan enterprise arkitekterna och processavdelningen for att  forstd
informationshanteringen. Det ar dock svart for stora organisationer att genomdriva EA i deras
teknikleverantorer vilket skapar ett behov for hardare uppstyrning av IT-arkitekturen.
Organisationer som jobbar med processhantering anvénder ofta en uppdelning mellan
management, core- och supportprocesser. Management-processer styr och kontrollerar de andra
processtyperna utifran strategiska mal. Core-processerna syftar till de specifika processerna inom
organisationer som differentierar dem samt resulterar i ett varde for slutkunden. Support-
processer ar till for att stotta core-processer genom exempelvis medarbetarna och deras
kompetens.

Metodologier for tillampning av Enterprise architecture

Blevins et al (2004) forklarar att anvandandet av en arkitekturell metod kan accelerera och
forenkla den arkitekturella utvecklingen samtidigt som organisationer sédkerhetsstéller en
framgangsrik anpassning for framtidens behov. Lange och Mendling (2011) beskriver att det
finns ett flertal olika EA ramverk som hjélper foretag att utfora och strukturera EA. Ingen metod
eller ramverk ar perfekt utan respektive har bade for- och nackdelar (Session, 2007: Keller,
2012). Sedermera &r ofta ingen metodologi en organisations hela I6sning utan istéllet kombinerar
organisationer flera metodologier utefter deras behov (Session, 2007). Fallstudiens foretag
overvagde anvandning av bade Zachman och TOGAF men i slutdandan blev det en egen
metodologi som var influerad av TOGAF. Aven TOGAFs ADM, god praxis frdn The Open
Group, malarkitekturer etcetera har anvants som inspiration for fallstudiens foretags EA. Session
(2007) beréttar att med en anpassad metodologi skapas mojligheter for reduktion av 1T-kostnader
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och-komplexitet samt ©kar affarsvarde och effektivitet som skapar hog konkurrenskraft.
Organisationer kan anvénda sig av en iterativ metod for att kontinuerligt forbattra
organisationen, vilket fallstudiens foretag har gjort, vilket &ven TOGAFs ADM innefattar
(Weisman, 2011; The Open Group, 2011). | praktiken kan det betyda iterativa uppfoljningar av
deras EA-ramverk for att hitta forbattringsomraden.

Session (2007) anser att oavsett om foretag applicerar TOGAF, Zachman, FEAF eller ingen
metodologi behdver de vagledning av kvalificerade specialister eftersom alla organisationer inte
kan tillampa EA genom samma process. Gartner &r ett véalkant for IT forskning och konsulting
och ger praxis inom EA och manga andra omraden (Session, 2007). Fallstudiens foretag har ett
avtal med Gartner som ger dem mojlighet att kunna stilla fragar, anvanda deras analytiker
I6pande samt fa rapporter inom specifika omraden. Organisationer kan fa hjalp av Gartner for att
hitta bra definitioner och begrepp till att fa tips med fardiga anpassade plattformar vid eventuella
byten av leverantérer. Gartners perspektiv pa arkitektur kan kort beskrivas som ett verb istéllet
for ett substantiv pa grund av att de anser att det ar en I6pande process att skapa, underhalla och
utnyttja EA. Gartners arbetssatt fokuserar stor del pa visioner for olika sorters arkitekturer vilket
medfor att deras fokus blir strategiskt snarare &n ingenjorsvetenskap (Session, 2007).

Mognad av Enterprise Architecture

Burns et al (2009) berattar att en god hantering av EA resulterar i béttre vérde fran
investeringsbeslut och forbattrad strategiska fordelar bade nu och i framtiden. En god
anvandning av EA kan &ven resultera i minskade driftkostnader, forbattrad lanseringshastighet,
minskad komplexitetet samt risk, och storre teknikeffektivitet. Mangden varde som EA tillfor har
dock en stark koppling till organisationens mognadsgrad. Organisationer som vill dka sin EA
mognad behover huvudsakligen fokusera pa: strategisk alignment, medarbetarnas kompetenser,
resultatméatningar, organisationsstruktur och formella EA processer. Generellt ar det svart att
mata effekterna av EA dven om vissa sorters effekter ar enklare att méata, vilket dven fallstudiens
foretag styrker (Burns et al, 2009). Sedermera indikerar fallstudien pa en oférstaelse av
effekterna bland medarbetarna vilket har resulterat i motstand for en holistisk EA eftersom
effekterna ar synligare vid suboptimering. Enterprise arkitekterna i fallstudiens foretag har
parallellt undersokt och testat nya tillvidgagangssatt att méata nyttan av EA men stéllts infor
utmaningar att realisera dem i praktiken. Resultatet blir att nyttan och effekterna av EA i stor
utstrackning blir subjektiva beddémningar. Visionen av EA ar en komponent organisationer kan
dra nytta av eftersom den stodjer realisering av den langsiktiga strategin genom kortare planer.
Foljaktligen har enterprise arkitekterna i fallstudiens foretag varit aktiva i langtidsplaneringen.
Det har mojliggor organisationer ett proaktivt forhallningssatt att undvika akuta problem vilket
ocksa ar invecklat att méta.

Organisationen kan vélja att mata sin EA mognad med diverse mognadsmodeller. Fallstudiens
foretag anvander sig av Carnegie Mellons mognadstrappa som mater exempelvis: Kvalité,

styrning av foretaget, KPl:er och EA. Fallstudiens foretag har ett mognadssnitt pa 3.85 av 5.0 i
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mognad i hela sin koncern. Det ar inte alltid optimalt att uppna 5.0 Gverallt utan vissa
komponenter stélls de hoga omstéllningskostnaderna mot de effekter en hégre mognadsgrad
skulle resultera i. Carnegie Mellons mognadstrappa ar relativt lik Luftmans (2000) Strategic
alignment maturity assessment (SAMA) som ocksa bestar av fem steg. SAMA &r dock till for att
méta ett foretags alignment mellan IT- och affarssidan (Luftman, 2000) vilket EA har till uppgift
att adressera (Svardstrém et al, 2006). Luftman (2000) berattar att forhallandet mellan teknologi
och affarsstrategi maste samverka samt tillsammans utvecklas for att realisera mal som paverkas
av bada komponenterna. En bra alignment leder till 6kad effekt och effektivitet, aven om det kan
vara svart att bibehalla en hog grad av alignment. De sorters alignment som SAMA tar hansyn
till ar: kommunikation, kompetens och varde matning, governance, partnerskap, omfattning och
arkitektur, samt fardigheter (Luftman, 2000). Aven fast en EA-mognad kan matas blir det i
slutdandan svart att identifiera vad EA faktiskt bidrog med. En respondent fran fallstudien anser
att svarigheten att se nyttan och effekterna av EA kan éverkommas genom en tydligare koppling
mot organisationens affarskapaciteter och verksamhetsbehoven.

5.3 Enterprise Architecture Management

Det har delkapitlet belyser de komponenterna som ingar i Enterprise Architecture Management,
vilka &r Enterprise Architecture design, Enterprise Architecture governance och
portféljhantering.

Enterprise Architecture design

Den har delen bestar av komponenterna Stadsplanering, Enterprise Architecture och Strategi
samt kommunikation av Enterprise Architecture vilket ar en del av Enterprise Architecture
design.

Stadsplanering

Ahlemann et al (2012), Pessi et al (2013) och Magoulas och Pessi (1998) jamfor skapandet och
underhallandet av en organisations arkitektur med en stadsbyggnadsarkitektur. Som en
uppbyggnad av en stad kan benamnas med exempelvis gator, byggnader och sparvagnar kan
motsvarande resonemang foras vid en informationsmiljoers arkitektur inklusive dess
verksamhetsmassiga och sociala del. Foljaktligen blir EA staden som invanarna lever i och EA
modeller blir kartor dver stadsplaneringen (Ahlemann et al, 2012). Organisationer kan gora en
“stadsplanering” for deras arkitektur for att fi en Overblick av hela foretaget och dess
verksamhetsomraden. Fallstudiens foretag har historiskt sett kopt upp ett flertal foretag och har
darfor hog diskrepans. Organisationer som har hog diskrepans av diverse anledningar kan
anvanda det holistiska perspektivet for att fa en 6verblickbarhet som kan hjélpa dem att minska
antalen system och dess kostnader. Avveckling och utveckling sker successivt i en takt som
passar verklighetens forutsattningar eftersom komplexa informationsmiljoer sallan rivs ner for att
byggas om pa nytt likt stader (Magoulas & Pessi, 1998). Enterprise arkitekterna ar pa sa satt de
som jobbar med stadsuppbyggnaden. Pessi et al (2013) berattar att de kan exempelvis inte
bestamma vilka farger invanarna ska ha pa sina hus, istéallet bor de faststalla grundlaggande
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principer for hur husen bor forhalla sig gentemot varandra. Fallstudiens foretag anser att politiker
ar som strategin av den orsaken att de kan bestamma hur manga manniskor som ska bo i en viss
stadsdel samt pa en Gvergripande niva var industrier och bostader bor placeras. Agaren av ett hus
har fortfarande en viss handlingsfrihet angdende ombyggnation, renovering etcetera vilket
medfor att staden befinner sig i en oandlig utvecklingsprocess. P4 samma satt bor inte
arkitekturen dominera foretaget utan istallet skapa monster och principer som mojliggor
relationer mellan komponenter (Pessi et al, 2013).

Bade fallstudiens foretag och Pessi et al (2013) anser att det &r viktigt att organisationer har ett
holistiskt perspektiv pa sin arkitektur for att undvika att onddiga resurser spenderas. 1 liknelse till
en stad kan tva olika byggforetag byggt vag och dragit el och vatten till samma omrade istallet
for att utnyttja infrastrukturen genom tydliga planer som kan skapas fran ett holistiskt perspektiv.
Tydliga planer hjélper organisationer att varje leverans blir en byggkloss mot den framtida
visionen samt stddjer den Onskade affarstrategin eller kapaciteten. Det kan darfor ofta bli
problem vid stora projekt som kan avbrytas pa grund av nedgangar i ekonomin. En foljd av det
kan vara medarbetarna och deras kunskap bli forlorat samt att bristfélliga specifikationer vid
oplanerade stopp forsvarar upptagandet av projekt. Istallet bor varje steg leda organisationer mot
den framtida visionen och genom planering och proaktivt arbete kan problem undvikas.
Foljaktligen bor enterprise arkitekter vara bra stadsplanerare och se framtidens behov, skapa
planer och utveckla staden i enlighet (Ahlemann et al, 2012).

Enterprise Architecture och strategi

Ahlemann et al (2012) beréttar att en nutidsanalys starker organisationens strategiska kompetens
eftersom den skapar en klar bild éver foretaget och deras tillgangar. Dokumentationen av EA kan
bidra en 6vergripande bild av foretags nuvarande situation och kapaciteter. Organisationer kan
gora nutidsanalyser genom att forst samla grundldggande information inom omradet vilket kan
goras med hjalp av att stalla fragor till anstallda som har kunskap inom omradet. For att sedan
dokumentera informationen relaterat till omradet. For att till sist nar organisationen stalls infor
ett komplext problem och nutidsanalysen ger ett underlag for beslutstagande for att slutligen
vaga investeringen mot den strategiska nyttan. Om en malbild av organisationens arkitektur
skapas kan sedan roadmaps produceras for att uppna visionen samt hantera planerade och
oplanerade forandringar (Ahlemann et al, 2012). Ahlemann et al (2012) forklarar att EAM kan
hjalpa organisationer vid strategiformuleringar med uppgifterna: Situationsanalys, utveckla
strategiska initiativ, utvecklandet av en arkitekturell vision, roadmapping och planerande
migrering, Bedtma och prioritera projektportféljen och utvdardera den arkitekturella
utvecklingen. Organisationer kan dven fa hjalp av EAM att strukturera upp sin projektportfolj
genom att I6sa konflikter, framja projekt med hogsta strategiska bidrag och pavisa potentialer pa
synergier mellan projekt (Ahlemann et al, 2012). Vidare ar det viktigt att organisationer
inkluderar EAM i den strategiska processen for att forfina strategiska inriktningar (Ahlemann et
al, 2012; Ross et al, 2006). Ahlemann et al (2012) beskriver att utvecklande och
dokumenterandet av en arkitekturell vision ger en klarare bild 6ver konsekvenserna av

63



strategiska initiativ vilket kan resultera i finslipning av strategier och dess realisering.
Fallstudiens foretag har en process dar strateger och enterprise arkitekter arligen gar igenom
omvarldstrander, definierar eller dndra gemensamma langsiktiga mal, projekt, aktiviteter
etcetera. Processen mojliggor for enterprise arkitekterna att bidra med ny teknologi och
tillvagagangssatt for att jobba smartare och i och med det stidja realisering av affarsmélen. Aven
utanfor processen finns det utrymme for strateger att soka hjélp av enterprise arkitekterna.

Pulkkinen (2006) beréattar att affarsstrategin tar strategiska beslut om organisationen och att
affarsarkitekturen planeras déarefter vilket dven &r fallet i fallstudiens foretag. Applicering av
EAm kan assistera vid beslutstagande angaende IT-investeringar i relation till affarssidan genom
en gemensam referensram for strategiskt beslutstagande (Pulkkinen, 2006). Vidare beréttar
respondenterna i fallstudien att trots att EA blir driven av strategin kan enterprise arkitekterna
vara med och paverka strategin for att anpassa strategin efter intern och extern miljo.
Tillvagagangssattet mojliggor att i ett tidigt stadium proaktivt paverka organisationen. Dessutom
driver strategiska affarsmal processerna som i sin tur IT maste anpassa sig utefter. Fallstudien
foretags strategi driver EA som i sin tur driver IT-strategin genom regler och rutiner vilket &r
viktigt for att sékerhetsstalla att affarsmalen realiseras. Vidare blir EA ett fundament for design
och implementation av sina IT-lésningar for att de ska kopplas mot den d&vergripande
affarsstrategin samt affarsmalen. Det har indikerar pa att fallstudiens foretag har en god EA som
stodjer ett proaktivt tillvigagangssatt genom optimering av affarsstrategier, organisatoriska
strukturer, informationsfloden, applikationsstrukturer och IS (Braun och Winter, 2005).
Fallstudiens foretag har kopplat EA-funktion med bade tekniska- och afférsstrategier vilket ar
vitalt for att skapa ett affarsvarde enligt Burns et al (2009). EA é&r viktigt for att se till att
informationsmodeller, applikationer och mjukvara stodjer realisering av de affarsmalen samtidigt
som organisationer undviker kvalitetsbrister och problem. Vidare undviker foretag interna
verksamhetsilos samt blir en stabil organisation langsiktigt med strategisk EA (Ross et al,
(2006). Van der raadt et al (2010) uttrycker att EAMs varde &r realiseringen av strategin
samtidigt som organisationen kommer narmare sin arkitekturvision samt en tatare alignment
mellan IT och affarssidan vilket var tydligt identifierat i fallstudien. Affarsmal kan brytas ner till
affarskapaciteter for att konkretiseras samt sakerhetsstélla att de hanteras i organisationens
framtid och vidare uppfyller kunders krav. Ross et al (2006) ar fér anvandning av 1T-kapaciteter
men uttrycker att foretag bor undvika en allt for aggressiv investering i det och istéllet som
fallstudiens foretag jobba langsiktigt med dem.

Synergier mellan EA och strategi som uppstatt i fallstudiens foretag &r att vartenda projekt har en
koppling till strategin, arkitekturvisionen och de framtida affarskapaciteterna. En annan positiv
synergi ar nar Volvo Group kan undvika hog diskrepans i ett tidigt stadie genom en bra
kommunikation till foretagets strateger. Det finns fortfarande mojligheter for forbéattringar
genom att enterprise arkitekterna blir mer lyhdrda av ledningsgruppen for att undvika stora
problem. Ibland kan ett kortsiktigt perspektiv pa grund av exempelvis nedgangar i ekonomin
hindra vitala langsiktiga investeringar trots att informationen kring problemet finns och
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formedlas. Det finns aven mojligheter till forbattringar av kommunikationen. Genom en battre
forstaelse och acceptans av medarbetare kan organisationen undvika manga EA-reviewer for att
undersoka om projekt forhaller sig till EAs riktlinjer och regler samt stora kostnader som fel
innefattar.

Kommunikation av Enterprise Architecture

Ahlemann et al (2012) berattar att en hdg acceptans hos medarbetarna resulterar i snabbare
implementation, reducerad konflikt samt mindre behov for upptrappning, begransad eller ingen
negativ inverkan pa foretagskulturen, stabil personaltillfredstallelse och potentiellt lagre
kostnader. Vidare ar det viktigt att framgangsrikt kommunicera ut EAM och dess betydelse med
olika medel for att informationen ska na alla medarbetare (Ahlemann et al, 2012). Ofta stalls
organisationer infor kommunikationsutmaningar av EA beskrivningar och metoder (Winter et al,
2010). Fallstudien har identifierat utmaningar med den interna kommunikationen vilket har
resulterat i att EA till viss del upplevs som IT-centrisk av medarbetarna, speciellt av medarbetare
som jobbar med IT som har en teknisk agenda. Det kan bero pa att medarbetarna kan lattare
forsta begreppet och att det oftast inte &r enterprise arkitekterna som skoter den
kommunikationen. Tva andra faktorer till kommunikationsutmaningarna kan vara att EA har
varit under en langre period relaterat till informationshantering och masterdata samt att
medarbetarna blir proaktivt styrda av EA. EAs riktlinjer och policies ar inkluderat i IT-
avdelningens strategi som de behdver uppratthalla vilket leder till att den inkluderas som en
teknisk komponent i foretagets dvergripande strategi. Utan EA skapas osékerheter relaterat till
hur organisationer bor bygga system, vilka krav som finns och vilka roller som finns. Det finns
aven kopplingar mot strategier, KPl:er och processer (hela pyramiden, se Figur 8) for att halla
ihop helheten med de blir inte styrda av EA vilket applikationsarkitekturen blir. Schneider et al
(2013) styrker resonemanget genom att uttrycka att EAM blir ett kommunikationsverktyg for
strategiska visioner och mal. EA har en viktig roll vid beslut relaterat till kostnadsbesparingar
med standardiseringar kontra flexibilitet i IT-l6sningar.

Winter et al (2010) berattar att en god kommunicering av information relaterat till EA
sékerhetsstaller formedling av ny information som exempelvis arkitekturella principer och planer
uppmarksammas och foljs. Manga har i praktiken hog niva av kommunikation av EA genom
exempelvis presentationer, intranat, personlig kontakt, enterprise arkitekters medverkan i projekt
och e-post. Vad som &r hog niva av kommunikation som Winter et al (2010) syftar pa ar svart att
avgora i praktiken, men fallstudiens foéretag har trots sina olika vdgar av kommunikation
(langsiktig plan, lync méten, community-moten, arbetsgrupper, e-learning etcetera) inte varit helt
och hallet framgangsrika i den aspekten. Dessutom &r det vitalt att organisationer skapar en
formell kommunikationsplan (Burns et al, 2009). Eftersom det finns en viss oférstaelse av vad
EA inkluderar inom fallstudiens foretag antyder det pa att kommunikationsplanen inte lyckats
helt och hallet. Om dokumentationen av EA kan forstds och kommuniceras ut framjas en
kommunikationsaktivitet &ven om den inte &r explicit berdttar Winter et al (2010). Vissa av
respondenterna i fallstudien anser att dokumenten é&r otillgangliga, vilket forsvarar att
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medarbetarna ska ta till sig den. En korrekt dokumentering av EA é&r en kritisk informationskélla
inom EAM eftersom det &r exempelvis relaterat till riskhantering (Ahlemann et al, 2012).
Foljaktligen ar det viktigt med lampliga verktyg for dokumentering av EA for att fa maximalt
stod i organisationers EAM (Braun & Winter, 2005). Aven de ledande befattningshavarna kan
forbattra EAMSs acceptans genom att kommunicera att ledningen driver samt anvander EAM och
vad konsekvenserna av arbetssattet ar (Ahlemann et al, 2012; Burns et al, 2009).

Enterprise Architecture governance
Den hér delen beskriver de delar som ingar i Enterprise Architecture governance, vilka ar
arkitekturledningens mandat samt proaktivt och reaktivt arbetssatt.

Arkitekturledningens mandat

Fallstudiens foretag och andra liknande foretag som har en komplex EA bor verkligen arbeta
med EAM governance (Ahlemann et al, 2012; Winter & Schelp, 2008). EA governance ar viktigt
for foretag om EAM ska fungera (Ahlemann et al, 2012). Arkitekturledningens mandat i foretag
ar att de kan bestdamma vilka artefakter som goras i de olika projekten, vilka kriterier som de ska
uppfylla och vilken mognad och kvalitetsniva de ska ha. Arkitekturledningen i foretag har dven
ratten att stoppa projekt med foretagets CIO (Van der raadt et al, 2010) om de inte uppfyller alla
deras krav. Det har genom att arkitekturledningen har mandat att motivera och rekommendera
varfor foretaget bor stoppa ett visst projekt. Arkitekturledningen kan a andra sidan dven motivera
varfor foretaget ska fortsétta med en typ av losning eftersom den passar in i foretagets
verksamhetsutveckling. Ahlemann et al (2012) anser att det &ar viktigt att ratt personer tar rétt
beslut vid réatt tidpunkt kring EAM governance. Det hér for att verkligen sékerstalla att ratt véarde
levereras och uppratthalls. | foretag ar det darmed arkitekturledningen som har mandat
tillsammans med deras CIO (Van der raadt et al, 2010). | slutdndan &r det dock ledningsgruppen
som godkanner foretagets EA och sedan ser EA avdelningen till att det f6ljs. Arkitekturledningen
kan ha en dialog med foretagets lead-architect inom varje projekt for att sékerstélla att de foljer
de policies och riktlinjer som finns i foretagets projektstyrningsmodell. Ahlemann et al (2012)
beskriver &ven hur viktigt det ar att foretag har policies och riktlinjer som foretag kan f6lja inom
EAM governance. Med tanke pa att varje projekt kan tolka de har olika ar det bra att
arkitekturledningen foljer upp det hér. | foretagens malarkitektur kan aven enterprise arkitekterna
beskriva hur arkitekturen ska se ut ur en IT-vinkel. | den visas vilket ansvar de ska vara inom
foretagets applikationer och hur de ska bli uppdelade. Arkitekturledningens mandat handlar om
att satta spelreglerna inom EA i foretaget och det har medfor att de far stort fortroende hos
ledningen. Arkitekturledningen borde dock ha storre mandat i foretag eftersom behovet av EA ar
underskattat pa grund av att det ger en bra helhetssyn. EAM syfte ar att tillfora alignment mellan
de olika. Abraham et al (2012) beskriver att EAM kan anvéndas for att tillfora alignment mellan
de olika lagren i arkitekturen och for att sékerstalla att individuella projekt & sammanhangande
mellan féretagets Overgripande strategi. Fallstudiens foretag och andra foretag kan sékerstalla det
har genom att de har en malarkitektur. Ahlemann et al (2012) beskriver att det ar kritiskt att
befattningshavarna i en organisation ar engagerade i EAM. | foretag kan deras CIO, CTO och
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enterprise arkitekter vara de som driver EAM i organisationen eftersom de har mest kunskap
inom det &mnet. Befattningshavarna har darmed insikt i hela affarsstrategin och dess IT-del om
det &r likt fallstudiens foretag.

Proaktiv och reaktivt arbetssatt

EAM kan fungera som en dynamisk kapacitet som kan stddja planeringen genom transparens.
Det har proaktiva arbetssattet baseras pa nuvarande foretagsmodeller, olika framtida modeller
kan diskuteras for att fa en gemensam vision av foretaget och en bra planering (Abraham et al,
2012). Idag anser foretag att de arbetar proaktivt eftersom de foljer deras strategiska mal,
langsiktig planering, malarkitektur och en stadsplanering av EA. Enterprise arkitekterna kan
arbeta proaktivt genom att de kan satta upp ett flertal 6vergripande regler for alla pa foretaget
som till exempel i deras arbetssatt och utbildningar for att undvika stora problem. Foretag kan
aven tillampa ett outside-in perspektiv for att arbeta proaktivt eftersom det skapar en forstaelse
over kunders och partners krav. Det har medfor att de kan upptécka fel innan de sker. Foretag
kan hantera forutsédgbara forandringar genom att de kan klassificera sina system deras portfolj. |
portfoljhanteringen kan foretag namligen ha en agenda for hur de ska hantera systemen vid till
exempel inférande av molntjénster. Foretag jobbar dven kontinuerligt med att hela tiden forsoka
l6sa de grundldggande basala problemen som de har haft tidigare for att kunna ha ett mer
strategiskt fokus. Strategisk hantering av EA hjélper foretag att hantera forutsédgbara
forandringen genom att de utifran strategin bryter ned och tar fram roadmaps.

Med ett system likt VGMS kan foretag lattare arbeta proaktivt eftersom foretag far en bra
helhetsyn. Med en strategisk hantering av deras EA kan fOretag arbeta proaktivt. Enterprise
arkitekterna kan dock bli ifragasatta angaende riktlinjer och policies ifran andra avdelningar.
Enterprise arkitekternas EA-ramverk innefattar riktlinjer, mallar, arkitekturprinciper och styrande
dokument som foretag maste forhalla sig efter. Arkitekturledningen i ett foretag har &ven mandat
att genomfora obligatoriska EA certifieringar. Trots alla fordelar det ger kan det ibland uppsta
hog komplexitet med att uppratthalla EA policies vilket innebar att ibland skulle det vara fordelar
att gora en avvikelse i vissa fall. Med till exempel roadmaps (Abraham et al, 2012) kan foretag
strategisk arbeta med forutsagbara forandringar. Foretag kan dock behdva arbeta bade reaktivt
och proaktivt samtidigt. Abraham et al (2012) anser att det & en utmaning att hitta en balans
mellan de tva arbetssatten genom prioriteringar och tillgangliga resurser.

EAM kan &ven fungera som en improvisatorisk kapacitet och det innebdr att foretag hanterar
ovantade forandringar. EAM planerar inte for forandringarna men forsoker skapa forutsattningar
som stddjer organisationens initiativ med malet att foretaget ska bli agila. Foretag arbetar pa ett
reaktivt arbetsatt och det innebér att foretag reagerar efter att en forandring har skett (Abraham et
al, 2012). Foretag kan arbeta reaktivt genom att de slacker mycket brander och det innebér att de
rattar till fel efter de har uppkommit. Ibland kan det vara lattare att fa gehor for ett problem nar
branden redan har startat. Det ar framforallt oférutsdgbara foréandringar som hanteras med
brandslackning. Ett exempel pa nar foretag kan arbeta reaktivt ar nar de har manga anstallda
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inom ett projekt eller program som &r inhyrda och nar det tar slut forsvinner de anstéllda pa
grund av resursbrist eller omprioriteringar. Nar det sedan startas upp igen kanske inte de
anstéllda ar tillgangliga langre. Foretag kan &ven arbeta reaktivt med oftrutsagbara forandringar
genom att de maste ta hansyn till ny lagstiftning eller om en konkurrent har tagit fram nagon ny
produkt. Innovationer som bidrar till verksamhetsnyttan &r en del av en reaktiv forandring
eftersom det ibland skapas innovationer som de inte hade planerat for. FOoretag kan &ven arbeta
reaktivt genom att de satter in medarbetare som ska l6sa ett problem efter det har uppstatt. De
kan hantera oférutsagbara forandringar med omvarldsbevakning inom EA. For att foretag ska
kunna arbeta reaktivt och proaktivt maste de i grunden ha bra arkitektur, infrastruktur och
applikationer som mojliggor forandring.

Portfoljhantering

Foretag anvander portfoljhantering for att hantera foretagets EA komplexitet med manga system,
de anvander darmed IT portféljhantering for att fa ordning pa deras olika applikationer
(Ahlemann, 2012). Foretag som har flera tusen applikationer som fallstudiens foretag anvander
portfoljantering for att ordning pa deras applikationer. | deras portfoljhantering hanteras budget
och prioriteringsfragor om vad foretaget till exempel ska investera i och vilka lsningar som ska
slackas ner. Foretag arbetar med portféljhantering genom att de samlar in krav som blir en
roadmap och som sedan blir inputten till sjalva planeringsarbetet kring prioritering. EA kan vara
delaktiga med att definiera kriterier for att utvardera deras l6sningar. Winter et al (2010)
beskriver att det bor finnas ett samarbete mellan EAM och portféljhantering av projekt och IT,
I6sningsutveckling, mjukvaruutveckling, affarsplanering och verksamhetsstyrning. Inom foretag
satter EA regler for vilken information som ska finnas i deras applikationer. Det hér kan paverka
vilka applikationer som de har i portféljen. Portfoljhantering kan dven ha ett eget kapitel i
strategin. | foretag kan det aven finnas en koppling mellan EAM och ledningsnivaer. Foretag kan
ha en malarkitektur som klassificerar applikationerna i deras portfolj. | stora multinationella
foretag kan det i deras malarkitektur finnas en portfolj per region. De som jobbar med féretagets
portfoljer kan dven paverka EA eftersom de kan koppla det till den strategiska utvecklingen av
EA och malarkitekturen. Portféljhantering kan anvéndas i foretagets taktiska planering som ar
mellan ett och tre ar framat i tiden. EA och portféljhanteringen kan hjélpa foretag att investera i
ratt 16sningar som bidrar till realiseringen av foretags vision och strategi. Applikationsportfoljen
ger foretag tre nyttor och det ar strategisk, taktisk och operationell nytta.

Keller (2012) anser att det finns tre olika typer av IT portfoljer. De ar projektportféljhantering,
applikationsportfoljhantering och infrastrukturportféljhantering. Enligt fallstudien arbetar foretag
mycket med de forsta tva eftersom de forandras nar foretag koper in nya foretag. Infrastrukturen
ar oftast mer stabil och mindre oférénderlig. Foretag anvéander applikationsportféljen for att se
hur manga applikationer de har och vilka kapaciteter. Fallstudiens foretag har flera tusen
applikationer och i den berdkningen &r det manga gamla applikationer som ligger kvar, det ar
vanligt for foretag i den storleken men det Okar deras komplexitet. FoOretag anvander
portfoljhantering for att se vilka av de applikationer som behdver fasas ut. Det hér eftersom
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foretag vill ha generella system som passar till alla olika varumérken inom foretaget. Fallstudiens
foretag fokuserar pa tre perspektiv inom portfoljhantering och det ar process- (Moser et al,
2009), affarskapacitet- och informationsentitet-perspektivet. Och foretag som ar i en liknande
situation som de har storst fokus pa processperspektivet. De tre olika delarna inom foretagens
portfoljhantering ar aven kopplade till deras roadmap for att se vilken information som kopplas
till foretagets processer. Portfoljhantering som Keller (2012) namner &r &ven vanligt att foretag
anvander. Det anvands som ett verktyg for att halla reda pa deras projekt. Ciborra et al (2000)
anser att foretag bor se deras infrastruktur som en investeringsportfolj. Fallstudiens foretag ser
alla deras olika portféljer som investeringar. Deras storsta &ar dock deras
produktutvecklingsportfolj och inte deras infrastrukturportfolj som Ciborra et al (2000)
foresprakar. Foretag kan aven ha en industriell (om de verkar i samma bransch som fallstudiens
foretag) och affarsutvecklingsportfolj. Process & IT &r &ven en viktig portfolj eftersom den
kopplas till forandringar i foretagets affarsprocesser (Keller, 2012; Moser et al, 2009). Fokuset i
portfoljhanteringen kanske inte &r pa infrastruktur eftersom det kostar mycket att byta ut
infrastrukturen men foretag kan dock ha en egen avdelning som hanterar infrastrukturfragor som
till exempel Volvo Group & IT (Ciborra et al, 2000).
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6. Slutsats

Slutsatsen presenterar studiens resultat tillsammans med besvarad frdgestdllning. Slutligen
redovisas studiens forslag pa framtida forskning.

Det &r allt viktigare for foretag att anvanda EAM pa strategisk niva och darmed vara nara kopplat
till affarsstrategin for att skapa mojligheter att na sin fulla potential. EAM ger en holistisk bild,
gemensamt vokabulér och en stark grund for beslut for foretagens planering av kontinuerliga
forbittringar. Fragan i den hér studien 16d: “Hur arbetar foretag med EAM utifran ett strategiskt
perspektiv?”. For att foretag ska kunna arbeta med EAM pa strategisk niva ar det viktigt att
ledande beslutsfattare har forstaelse for EA och dess effekter for att paborja ett EAM-initiativ.
EA kan jamforas med stadsplanering och syftar pa foretagets hela arkitektur vilket innefattar
affarsstrategier (vilket aven innefattar mal och KPl:er), affarsprocesser, information, applikation
och infrastruktur. En h6g mognadsgrad inom EA har en stark koppling till vérdet som EA tillfor
till foretaget, vilket skapar konkurrensfordelar. 1 praktiken &r det dock svart att mata effekterna
av EA trots det &r investeringar i EA viktigt for foretagets 6verlevnad.

Foretag arbetar med att forst bryta ner mal och visioner till strategier. Genom att EAM kopplas
till strategierna sakerhetsstéller de att underliggande komponenter som exempelvis roadmaps och
projekt inforlivar EA visionen och framtidens kapaciteter. Sedermera kan en enhetlig IT- och
affarsstrategi leda till en battre alignment mellan IT- och affarssidan vilket resulterar i battre
forutsattning for framtiden. Genom arkitekturledningen har mandat kan de arbeta bade proaktivt
och reaktivt med EAM vilket &r en viktig forutsattning for ett framgangsrikt EAM-initiativ. Ett
proaktivt arbetsséatt ar vitalt for att undvika potentiella utmaningar &r det inte mojligt att undvika
ett reaktivt arbetssatt helt och hallet. Ett proaktivt forhallningssatt kraver ett samarbete mellan
strateger och arkitekturledningen. For att sakerhetsstalla att affarsmalen uppnas behdver
foretagets strategier driva EAM, samtidigt som det ska finnas utrymme for arkitekturledningen
att informera vid beslutsfattande som berér EA-omradet. Portfoljhantering ar ett medel for
foretag att hantera EAs komplexitet inom huvudsakligen process, projekt och applikation. Vidare
kan information inom portfoljhantering assistera vid beslutsfattande relaterat till EA
investeringar. Ett holistiskt perspektiv av EA tillfor ett stort varde samt forbattrar foretagets
forutsattningar for framtiden, genom att de arbetar med omraden kring EAM som berér hela
foretaget.

Studien har varit intressant for att se hur viktigt det ar att foretag arbetar med EAM pa strategisk
niva samt hur arbetet ar strukturerat. Slutsatsen bygger pa den valda teorin och det empiriska
materialet, men ar applicerbart pa foretag i en liknande situation. Nar det géller framtida
forskning inom EAM pa strategisk niva ar det ett flertal komponenter som kan undersokas
eftersom EAM &r ett relativt nytt begrepp. Ett stort och komplext omrade &r att undersoka hur
mognaden av strategisk ledning av EA paverkar dess effekter och nyttor. Undersokningar kan
bade inrikta sig for att se hur effekterna utvecklas i och med tiden eller i jamforelse med andra
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foretag som har en lagre mognadsgrad. Ett annat studieomrade kan exempelvis vara att belysa
skillnader mellan industriella och offentliga verksamheter vid anvandandet av EAM pa strategisk
niva. Vidare ar det dven intressant att undersdka vilken legitimitet EAM har pa ett foretag det vill
sdga hur mycket manskliga resurser de lagger pa fragor relaterat till EAM och hur det paverkar
deras resultat. Med andra ord om organisationen driver EA som en funktion, befattning,
avdelning etcetera.
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Bilagor

Bilaga 1: Forklaring av begrepp

Begrepp Beskrivning

Aqgil Ett samlingsnamn for iterativa (upprepande) metoder eller att foretag ar
forandringsbara

Alignment Att det &r en koppling mellan till exempel IT och affarsstrategin

God praxis Innebdr att foretag arbetar med oskrivna regler och policies som de

anstallda maste tillampa (best practice)

Inlasningseffekter

En forandring blir svar eftersom foretag blir l1asta med sina gamla system

Input

Inmatning av information som kan paverka beslut

Internet of things
(1oT)

Internet av saker pa svenska som ar en teknologi som innebér att foretag
kopplar samman Internet med fysiska produkter som till exempel med
bilar

KPI Key Performance Indicator, vilket ar ett nyckeltal och anvands for att
beddma en affarsprocess status.
Roadmap En plan som matchar langsiktiga och kortsiktiga mal

Wanted position

Onskad position inom den marknad som foretag verkar i.
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Bilaga 2: Intervjuguide
Bakgrund

1.

EA

9.

Kan du beratta om din roll pa Volvo Group?
a. Bakgrund?
b. Arbetsuppgifter?
c. Vilka delar av VVolvo arbetar du med?
Kan du aven berétta om Volvo Group och deras nuvarande situation?

Hur ser ni pa begreppet EA?
Hur byggde ni er egna EA?
a. Vilka komponenter av Gartner och TOGAF?
b. Varfor valde ni att utveckla er egna EA?
Hur underhaller ni er EA?
Vilka mal finns det med EA pa Volvo Group? (slide séger ifran flera I6sa system till one
common group management system)
Gor ni en nutidsanalys (“as-is”) eller skapar ni endast en mal EA (“to-be”)?
a. Hur jobbar ni iterativt med er vision av EA?
Vad har ni upplevt for utmaningar relaterad till EA?
a. Hur hanterade/hanterar ni dom?
Vill du berétta om ert outside-in perspektiv ni anvénder?’

10. Hur jobbar ni med processhantering i relation till EA?

a. Som vi forstar det sa har ni tre stycken olika typer av processer och de &r
management process, operation process och support process, kan du forklara dem
lite mer och hur de kopplas till EA?

b. Hur jobbar ni med évergripande med alla processer? (process architecture)

11. Hur arbetar ni med att sammanfora (“merge”) top-down och bottom up?
12. Méter ni mognaden av er EA?

a. Hur?

13. Hur vérderar ni nyttan och effekterna av EA?
Strategi
14. Hur ser ni pa begreppet strategi?

a. Vilka typer av strategier arbetar ni med? (IS/IT och affarsstrategi)
i.  Hur ar era strategier kopplade?
b. Hur skapar ni era strategier?
c. Hur langt fram i tiden stracker sig era strategier? (Iangsiktiga och/eller
kortsiktiga)
d. Vad ar malet med era strategier? (kostnadseffektivitet, innovation och sa vidare)
Hur ser ni pa forhallandet ut mellan mal, strategi och verksamhetstrukturen?
i.  Hur fangar ni affarsmalen i strategiutvecklingen?
ii.  Hur paverkar verksamhetsstukturen er strategi?
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15. Anvander ni er av business capability model? (kapacitetsskolan)
a. Hur anvander ni er av business capability model?
i.  Skapar ni en modellen for varje kapacitet?
b. Vad ar malet med er anvandning av modellen?
i.  For att skapa varde till kunden eller for att skapa varde for foretaget
(Operational)?

ii.  Anvander ni det for att hantera foretagsfusioner, visulisera konsekvenser
av affarsplaner, hantera pagaende drift och kapacitet eller sa att chefer kan
analysera investeringar mellan olika kapaciteter?

iii.  har ni fatt fordelar av 1S (IS capabilty) eller IT (IT capability) eller ar det
pa grund av era resurser (organizational capability)?

16. Hur konkurrerar ni pa marknaden? (lagt pris, sarskiljer sig mellan olika aktorer eller
fokusering pa en liten del av marknaden) (positioneringsskolan)
a. Hur paverkar det er EA?
17. Hur tar ni hansyn till den foranderliga omvarlden inom EA? (trender och andra
paverkande faktorer i er externa/interna omgivning) (positioneringsskolan)
a. Arbetar ni med innovation?
18. Hur ser ni pa kopplingen mellan affarsstrategi, 1T-strategi, organisatorisk infrastruktur
och processer och informationssystemens infrastruktur?
19. Ar affarsmalen och IT-strategin kopplade till varandra? (alignment)
a. Hur sékerstéller ni att ni har ratt kompetens inom IS/IT for att distribuera det
system ni 6nskar?
b. Hur ser er infrastruktur ut med avseende pa kostnadseffektivitet och flexibilitet?

EAM
20. Hur arbetar ni strategiskt med EA?

a. Varfor ar det viktigt for er att arbeta strategiskt med EA?

b. Pa vilket sett har ni en fast grund (exempelvis infrastruktur) sa att ni kan hantera
de risker som uppkommer pd marknaden? (foretag far lagre 1T-kostnader,
snabbare tid att fa ut saker pa marknaden och hogre l6nsamhet om de har fast
grund)

c. Vad anser du ar malet for att leda EA arbetet?

d. Vilka resurser och mandat har arkitekturledningen?

e. Anser du arkitekturledningen arbetar proaktivt (verksamhetsforbattrande) eller
reaktivt (rattar till fel)? Varfor?

21. Driver strategin EA eller tvartom?
a. Pavilket satt, kan du exemplifiera?
b. Skulle det kunna vara tvartom?
i.  Vad skulle fordelarna kontra nackdelarna vara?
22. Hur har strategisk hantering av EA hjalpt er att battre hantera forutsdgbara forandringar?
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a. Hur har strategisk hantering av EA hjalpt er att battre hantera oférutsagbara
forandringar?
23. Har du nagra exempel pa positiva synergier mellan EA och strategi?
24. Har du nagra exempel pa bristfalliga synergier mellan EA och strategi?
a. Hur éverkom man det?
25. Hur jobbar ni med portféljhantering?
a. Hur arbetar ni med att ha ett processperspektiv? (Fran Charles slides)
i.  Hur arbetar ni med att ha ett processperspektiv? (Fran Charles slides)
b. Paenav slides du skickade skrevs det om affarskapacitet perspektiv. Vill du
forklara det perspektivet
i.  Hur arbetar ni med att ha ett affarskapacitet perspektiv? (Fran Charles
slides)
c. Paen av slides du skickade skrevs det om informationsentitet perspektiv. Vill du
forklara det perspektivet
i.  Hur arbetar ni med att ha ett informationsentitet perspektiv? (Fran Charles
slides)
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