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Sife:
Syftet med denna studie ar att skapa en fordjupad forstaelse kring SSC-modellen och de utmaningar
som denna modell kan mota, samt att forséka bidra till teorin kring amnet. Den radande teorin om
SSC-modellen kantas av framgangshistorier vilket vdcker intresse for en narmare studie. Vi vill belysa
en del av den potentiella problematik som kan uppsta vid satsing pa en SSC-modell, samt vilken
paverkan denna problematik kan ha pa det implicita kontraktet.

Metod:

Da vi underséker de sociala interaktionerna mellan Shared Services och ledande personer inom
organisationen utgdr vi fran ett konstruktionistiskt synsatt. Interpretativismen kan ge en djupare
forstdelse for Shared Services, da vi 1 studien underséker uppfattningar och beteende inom modellen.
Undersokningen har utforts utifran en kvalitativ angreppsatt med en induktiv ansats. Vart empiriska
material har vi samlat in via sju semistrukturerade intervjuer som sedan analyserats mot var teoretiska
referensram.

Teoretiska perspektiv:

I studien har vi anvdnt oss av teorier som innefattar Shared services, organisationsuppbyggnad,
implicita kontraktet och intern- och tjanstemarknadsféring. Teorin anvander vi for att analysera och for
att starka de argument vi lagger fram gallande undersékningsmaterialet.

Empuri:

Vart empiriska material innefattar semistrukturerade intervjuer med sju personer med ledande
befattningar inom en av de ledande koncernerna i Europa f6r hemelektronik. Tre av dessa personer
arbetar inom organisationens Shared Services Center och resterande fyra arbetar som butikschefer for
koncernens butiker runtom 1 Sverige.

Resultat:

Studiens resultat visar pa att det finns en koppling mellan valet av en SSC-modell och det implicita
kontraktet hos organisationsmedlemmarna. Ett problem som kan uppsta vid en icke fullstandig
etablerad SSC-modell ar olika syn pa det implicita kontraktet hos organisationsmedlemmarna.
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Purpose:

The purpose of this study is to create a higher level of understanding of the Shared Services model and
its challenges and thereby contribute to the existing theories concerning the model. Existing theories
concerning Shared Services Centers is lined with success-stories that attracted our interest for a closer
examination. We want to highlight some of the potential problems that can arise when implementing
the Shared Services model and how these problems can have an effect on the implicit contract.

Methodology:

Knowing that we aim to study the relationships inside and around a Shared Services Center, we have
based the study on a constructionist view of the world where we assume an interpretation-oriented
approach. This resulted in carrying out a qualitative study using an inductive approach. We have
conducted seven semi-structured interviews in order to achieve our research material.

Theoretical perspectives:
The research material was analyzed using theoretical concepts such as Shared Services Centers,
Mintzbergs’ five organizational component parts, internal and service marketing and implicit contract.

Empirical foundation:

Our empirical data is based on interviews with seven leaders in one of the biggest retailers of electronic
goods in Europe. Three of the leaders are working inside the organizations Shared Services Center and
the remaining four operate as store managers for the retail-stores around Sweden.

Conclusions:

Our study shows that there is a connection between the choice of implementing a SSC-model and the
implicit contract of the members of the organization. A problem that can arise in cases of non-
comprehensive established SSC-models is different views of the implicit contract from the
organizational members perspective.



Innehallstorteckning

1. Inledning ......oeeeeiiiniiiiiiii e, 6
1.2 Problemformulering.......ccocceeiimniiiiiniie 8
1.3 Fragestallning.......ccoocoiiiiiiiiiiiiiiicceec e 9
LA SYEE eorreoeeeeeoee oo eeeee e s s 9

2. Metod...ooooiiiiiiiii, 10
2.1 OrganisationsbesKriviing.........ccveevrveeeiniieerniieeenieeeenne. 12
2.2 Val av INtervjuPersONer........cceeviieerniiieeiniiieeenieeeenieee e 14

22,1 INEEIVJUPCISOTICT c..uiiiiiiiieiie ittt e 15
2.3 Intervjuforberedelser.......ccooouiiiiiniiiiiiiiniii 15
2.4 Intervjugenomforande ...........ccccovviiiiiinniiiiiinniiiecee 16
2.5 Analys av det empiriska materialet.........cccceeeenniiieeennnnn. 16

3. TeOrl oo 19

3.1 Shared Services Center.........cccevvviiiiiiiniiiiiiiiniciiee, 19
3.1.1  SSC-kontoret som en hybridorganisation..........c.ccceceeveerieniiiniienieniecncecnieneee 20
312 SEIUKLUT ceiiiiii s 22
3. 1.3 Kundfokus ..o 25
314 FOrdelar... .o 26
315 INackdelar ..o 26

3.2 En organisations byggstenar ..........cccceeevveeeeeeinniieeeennnnne. 27
3.2.1  Den operativa KAITAN «...cccoooviiiiiiiiiiiiiciecncceseeee e e 28
3.2.2 MellansKiKtet .......coooiiiiiiiiiiiiiiii e 29
3.2.3  Strate@iskt @PEX ..oeviiiiiiiiiiiieeie et 29
3.2.4  Supportfunktionen ..ot 30
3.2.5  TeknoStruKturen . ......occoiiviiiiiiiii e 30

3.3 Implicit kontrakt .........ccccoovviiiiiiniiiiiiec 31

3.4 Intern- och tjanstemarknadsforing.............ccecveernneennne. 32

4. ANALYS ceeiiiiiii e 34

4.1 Organisationens SSC-modell..........cccccooiiiiiniiinnnnnnne. 34
4.1.1  SSC-kontor eller huvudkontor (HK)? . ..ot 35
4.1.2 Vem Ager VEIMN? ....ooiiiiiiiiiiiii i 36

4.2 Fakturahanteringen.........cccoocceeeevnviiieeennniieeeinniiee e, 37
4.2.1 Funktionens arbetsuppgifter...........ccocooiiiiiiiiiii 37
4.2.2  Fakturahanteringens 6vergang till SSC-kontoret..........c.coceveiiiiiiiiiniinenn. 38

4.3 Kontroll eller Support.....cooccueeeeimniiiiiiinniiiiiciiiiieeeee, 40
4.3.1 Relationen till fakturahanteringen ..........c.cccoceeviiriiriiniiniiiiieceeeee e 41
4.3.2  Ovriga organisationens paverkan pa fakturahanteringen.............c.cocoeeerirnnene. 42
4.3.3  Teknostruktur eller supportfunktion ...........ccccecieviriiniiniiiiiiiiieceeeene 42

4.4 Olika syn pa det implicita kontraktet...........c.c..ccooueeenne. 44



5. Resultat .....coevvnvennn...
6. Slutsats & Diskussion

8. Referenshista.............



1. Inledning

Lésaren kommer 1 inledningen att ta del av huvudomradet for studien. Lisaren kommer dven att ta del
av bakgrunden samt problemformuleringen till studien. Aven studiens syfle och_fidgestillningen finns
redovisat under detta avsnitt.

Termen Shared Service ar nagot som aktorer inom naringslivet inte allt for sallan far
stifta bekantskap med. Teori kring Shared Services Center modellen uppstod som ett
medel for utveckling 1 den fortsatta strivan efter den fullindade organisationen!.
Modellen Shared Services Center (SSC) gar ut pa att kringliggande stodfunktioner
inom en organisation koncentreras inom en central enhet som har ett eget syfte>. En
av SSC-modellens unika egenskaper ar den delvis sjalvstandiga karaktaren hos den
centrala enheten. Genom att separera icke strategiska stodfunktioner fran
karnverksamheten och koncentrera dessa till en central enhet skapas en delvis
sjalvstandig del inom organisationen som har en egen karnverksamhet, namligen att

agera som stod for moderbolagets decentraliserade delar3.

Tidigt under 1990-talet hade flertalet organisationer redan genomgatt
forandringsarbeten med sina kdrnprocesser genom Business Process Reengineering
(BPR)*. Darfor riktades nu fokus mot stédprocesserna 1 den fortsatta strivan efter
optimering av processer. Till skillnad fran BPR gjordes nu inte forsoket till
kostnadsbesparingar 1 karnverksamheten, istallet forsokte man effektivisera
processerna kring stodfunktionerna for att pa detta vis frigéra tid och resurser inom
karnverksamheten’®. SSC-modellen ar en alternativ 16sning pa detta jamfort med mer
traditionella metoder som centralisering eller outsourcing. Genom att skapa en slags
hybridisering av samtliga modeller kan SSC-modellen pa ett béttre satt adressera

begransningar och skapa virde for organisationen®.

Bakgrunden till denna studie ar att forskning inom amnet Shared Services praglas av
framgangshistorier med begransad kritik. Mycket av denna begransade kritik grundar
sig 1 att overgangen till en SSC-modell 1 jamforelse med forandringar som ror
karnprocesserna, skapar en mycket mindre kdnnbar forandring’. Men dven om detta
kan vara fallet anser vi att det finns ett intresse for att granska fall som inte har lyckats
till fullo med sina satsningar pa modellen och analysera en del av den problematik

som kan paverka SSC-modellens resultat.

1 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

2 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

3 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

4 Yasin Al Rahaleh, Mohammad (2010). The Role of Business Reengineering in Reducing Costs. Journal of accounting. Vol. 17, Nr. 2, SS 62 — 75. Sida 65fF

5 Ejdemark, A & Nilsson, A. (2006). Shared Services: Koncentrerad administration. Stockholm: Ekonomistyrningsverket. Sida 12

6 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 2

7 Herbert, Ian & Seal, Will (2013). Thinking: The rise and rise of Shared Service — Centres is a revolution that’s going under the radar. FM-Magazine, July/August 2013.

Sida 14.



Var valda studieorganisation ar ett multinationellt foretag med verksamhetsdelar 1
Sverige. Foretagets svenska organisationsstruktur ar uppbyggd enligt en SSC-modell
med ett centralt kontor (SSC-kontor) som hanterar stora delar av stodfunktionerna for
butikerna runtom 1 Sverige. I samband med vara intervjuer upptackte vi att
organisationsuppbyggnaden uppfattades som vildigt komplex av de intervjuade
personerna, till exempel hade intervjupersonerna svart att forklara hur
agarforhallandet sig ut mellan butikerna, SSC-kontoret och moderbolaget. Ett
problem som kom upp under samtliga intervjuer var en upplevd
kommunikationssvarighet mellan medlemmarna fran olika delar av organisationen.
Det enkla svaret pa denna kommunikationssvarighet var att uppfattningarna gallande
vad som forvantades mellan parterna bade 1 termer av levererade tjanster och
kommunikation gick kraftigt isar. Detta fick oss att vilja undersoka anledningen till
varfor forvantningarna inte stimde Overens och darmed skapade svarigheter 1
kommunikationen. Vi valde att koncentrera oss pa en av de stodfunktioner som
flyttats till organisationens SSC-kontor for att kunna méjliggora en djupare analys av
problematiken med tanke pa begransningar 1 tid och utrymme kring denna studie.
Funktionen 1 fraga dar en av de senaste som forflyttades till organisationens SSC-

kontor.

Utifran den analys som vi genomfort kan vi se att satsningen pa en SSC-modell har en
paverkan pa hur individer inom organisationen ser pa stodfunktionerna och deras roll
och placering inom organisationen. En aterkommande punkt inom teorin kring SSC-
modellen ar en relativt hog grad av sjalvstandighet som bor tillges den centrala
enheten for att ldttare kunna uppna en kund-leverantor relation mellan
organisationens olika delar och SSC-kontoret. Det ar har som vi hittar den framsta
orsaken till de upplevda kommunikationssvarigheterna inom var studieorganisation.
Eftersom SSC-kontoret hos var studieorganisation ingar under samma ledning som
resterande delar av organisationen och kan darmed anses ha valdigt lag

sjalvstandighet fran resterande delar av organisationen.

For att skapa en djupare forstaelse for denna problematik har vi valt att tillampa
teorier fran andra omraden som Mintzbergs teorier kring organisationsuppbyggnad,
det implicita kontraktet samt intern marknadsforing. Genom bearbetning av vart
empiriska material tillsammans med dessa teorier har vi kunnat se att det finns ett
samband mellan graden av sjdlvstandighet hos den centrala enheten inom SSC-

modellen och synen pa det implicita kontraktet hos organisationsmedlemmarna.



1.2 Problemformulering

Dagens forskning kring SSC-modellen, som en kostnadsbesparande modell, visar pa
flertalet fordelar som reducerade kostnader, béattre service och minskad distraktion
fran karnverksamheten®. Forskningen kring SSC-modellen préglas av valdigt manga
framgangshistorier som till exempel Shells satsning pa en koncentrering av sina
finansiella funktioner till f6rman for en kostnadsbesparing? eller Siemens satsning pa
ett Global Shared Financial Center!?. Men organisationsmodellen kan dven bidra till
att organisationer som valjer denna modell mots av utmaningar som kan motverka det
initiala syftet. En del organisationer har haft svart att lyckas med sin satsning pa SSC-
modellen pa grund av faktorer som hoga uppstartskostnader och kulturforandringar
som 1nitieras 1 samband med 6vergangen till en SSC-modell''. Men kritiken kring
modellen kan anses vara forhallandevis begransad och en forklaring till detta kan vara
att de forandringar som kan kopplas till ovegangen till en SSC-modell oftast gar
obemarkt forbi stralkastarljuset. Detta kan ske pa grund av att forandringarna sker

gradvis och ar inte lika radikala som andra organisationsforandringar!?.

V1 har sett 1 var undersokning att utformningen av ledningen inom moderbolaget och
SSC-kontoret, kan vara en avgorande faktor for resultatet av satsningen pa en SSC-
modell. Bryan Bergeron (2013) diskuterar 1 sin bok, ”Essentials of Shared Services”, kring
utformningen av ledningen hos den centrala enheten inom SSC-modellen (SSC-
kontoret) och deras forhallande till moderbolagets ledning. Forfattaren argumenterar
for betydelsen av SSC-kontorets delvis sjalvstandiga karaktar och dess behov av en
egen ledning!3. Stora delar av SSC-modellen bygger pa att organisationen lyckas
skapa ett centralt kontor som agerar som en extern tjansteproducerande leverantor for
resterande delar av organisationen. Vikten av konkurrerande alternativ for de tjanster
som erbjuds av SSC-kontoret dar en annan viktig del av SSC-modellen. Den del inom
teorin kring amnet Shared Services som vi anser ar bristfalligt, ar en redogorelse for
vilka konsekvenserna kan bli om den sjalvstandighet som enligt teori ar nodvandigt for
den centrala enheten inom SSC-modellen inte tilldelas enheten? Vad hander till
exempel om konkurrerande alternativ inte existerar eller om SSC-kontorets ledning

aven innefattar ledningen for resterande delar av organisationen?

Visserligen finns det redogorelser inom teorin som forklarar att scenarion likt dessa
ovan bidrar till att satsningen pa SSC-modellen resulterar 1 en 6vergang till en mer
centraliserad modell. SSC-kontoret overgar da till att vara ett huvudkontor med

monopol over arbetsuppgifterna samt hogre placering inom organisationens hierarki.

8 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 6

9 Fitzgerald, Lin & Herbert, Ian (2013). Global performance management: The Shell SSC story. Excellence in leadership, Issue 1, SS 25 — 29, Sida 25
10 Keuper, I' & Lueg, K. (2013). Finance Bundling and Finance Transformation: Shared Services Next Level. Wiesbaden: Springer Gabler. Sida 6
11 Leadership Foundation for Higher Education. The Shared Services Approach. Tillginglig online via http://www.lfhe.ac.uk/en/research-resources/knowledge-

resources/shared-services/the-shared-services-approach.cfim [Hamtad 20 maj 2014]
12 Herbert, Ian & Seal, Will (2013). Thinking: The rise and rise of Shared — Service Centres is a revolution that’s going under the radar. FM-Magazine, July/August 2013.
Sida 14.

13 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.



Men vilken paverkan kan detta ha pa samarbetet mellan olika delar av organisationen
om moderbolaget har en uttalad satsning pa SSC-modellen och valjer att benamna

den centrala enheten for ett SSC-kontor?

Med ovanstiende faktorer och fragor i atanke har vi kommit fram till var studies
huvudsakliga fragestallning som hjalper oss 1 var stravan efter fordjupad forstaelse for

SSC-modellen som ar syftet med vart arbete.

1.3 Fragestallning

Hur uppfattar sju chefer rollen for en centraliserad enhet inom organisationens SSC-
kontor och hur paverkas det implicita kontrakt hos organisationsmedlemmarna av

deras uppfattningar om enheten?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie ar att skapa en fordjupad forstaelse kring SSC-modellen och
de utmaningar som denna modell kan mota, samt att forsoka bidra till teorin kring
amnet. Den radande teorin om SSC-modellen kantas av framgangshistorier vilket
vacker intresse for en narmare studie. Vi vill belysa en del av den potentiella
problematik som kan uppsta vid satsing pa en SSC-modell, samt vilken paverkan

denna problematik kan ha pa det implicita kontraktet.



2. Metod

Ldsaren kommer © metodavsnittet att ta del av de verktyg som tllidmpats under studiens uiforande.
Lisaren kommer dven att ta del av information om det studieobjekt som undersokts samt de personer
som interojuats.

Det ar var uppfattning att organisationer har en foranderlig natur da definitionen av
begreppet, organisation, enligt Watson (2006) kan vara en sammansattning av
individer och resurser som befinner sig 1 ett kontinuerligt stadie av forhandling, internt
med varandra och externt mot andra parter som interagerar med organisationen'.
Darfor ar det viktigt att, vid forskning av organisationer, ta hansyn till den
foranderlighet som ar narvarande. Bryman & Bell (2011) beskriver att ett
konstruktionistiskt synsatt, inom foretagsekonomisk forskning, tar hansyn till denna
dynamiska verklighet. Det konstruktionistiska synsattet visar forstaelse for den sociala
verkligheten och att dess mening skapas kontinuerligt bland de sociala aktorernal®.
Eftersom vi har valt att undersoka relationerna inom en organisation som en foljd av
den undersokta organisationens uppbyggnad, faller det naturligt att vi utgar fran ett
kontruktionistiskt synsatt 1 var studie. Konstruktionismen ifragasatter tankesdttet att
varlden kan uppfattas som en yttre verklighet och delas upp 1 forutbestamda
kategorier, som hjalper individerna forsta verkligheten och de foreteelser som uppstar.
Det ifragasatter aven att de sociala aktorerna inte har mojlighet till att paverka denna
forutbestimda ordning. Istallet argumenterar konstruktionismen for att den sociala
verkligheten 1 allra hogsta grad ar beroende av relationerna mellan dessa sociala
aktorer. De sociala kategorier som individer anvander sig av for att forsta verkligheten
saknar enligt konstruktionismen en sarskild betydelse. Det ar istallet introduktionen av

kategorierna till samspelet mellan aktérerna som skapar betydelsen!®.

I var studie har vi undersokt relationerna mellan de sociala aktorerna och deras
uppfattningar med hjalp av ett tolkningsperspektiv och behover darfor inte begransa
oss till positivismen och dess naturvetenskapliga forhallningssatt. Positivismen utgor
begransningar da uppfattningarna givna av intervjuobjekten inte ar direkt observerad
insamlad data, som Bryman & Bell (2011) menar enligt positivismen skulle vara
genuint vetenskapliga 7 . Uppfattningarna av relationerna, beskrivna av
intervjuobjekten, dar darfor mer synonymt med forstaelsen av manniskan och dennes
tolkning av det sociala samspelet mellan manniskor, det vill siga interpretativismen.
Under hela arbetets gang har vi med detta tolkningsperspektiv inriktat oss pa

14 Watson, T. J. (2006). Organising and Managing Work: Organisational, managerial and strategic behaviour in theory and practice. Uppl. 2. Essex: Pearson Education
Limited. Sida 50.
15 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Féretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 43

16 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Féretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 44

17 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Féretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 36

10



intervjuobjektens tolkningar av de foreteelser som de stalls infor pa sina arbetsplatser 1
samband med interaktion med andra medarbetare inom organisationen. Detta
arbetssatt har mojliggjort vart forsok att fanga den subjektiva inneborden av
intervjuobjektens sociala handlingar som enligt Bryman & Bell (2011) ar den
grundlaggande strategin 1 ett tolkningsperspektiv!®.

Studien har utforts utifran ett kvalitativt angreppssatt med en induktiv ansats, dar det
framsta undersokningsverktyget har varit intervjuer med individer pa ledande
positioner inom organisationen. Den kvalitativa metoden relateras ofta tll ett
konstruktionistiskt synsatt dar tonvikten vid den empiriska datainsamlingen snarare
laggs pa ord an kvantifiering av data. Valet av den kvalitativa metoden var en
sjalvklarhet for oss, 1 var studie inom amnet organisation och ledarskap, pa grund av
den nara relationen mellan kvalitativt metod och det konstruktionistiska synsattet och
tolkningsperspektivet. Samtliga tankesatt fraimjar forstaelsen av handlingar, foreteelser
och interaktioner snarare an tillampning av statistiska matt med forutbestamda
hypoteser!?. Eftersom vi utgar ifran en verklighet som skapas genom samspel och
revideras kontinuerligt blir det valdigt intressant for oss att skapa en fordjupad
forstaelse for de involverade individernas uppfattningar om dessa sociala akter, vilka
kategorier som anvands och hur dessa kategorier appliceras pa olika handelser. Ett
bra exempel pa detta, inom ramarna av var undersokning, ar det faktum att
uppfattningen om vad organisationens SSC-kontor star for kan skilja sig mellan de
intervjuade personerna som jobbar inom butikerna 1 férhallande till de som jobbar pa
SSC-kontoret. Detta exempel visar prov pa att de involverade aktorerna, de
intervjuade personerna, anvander sig av olika kategorier for att forsta samma fenomen
eller att de valda kategorierna tolkas utifran olika perspektiv och darmed bidrar till
skilda meningar. For att forsta detta har vi varit tvungna att fa de intervjuade
personerna att prata om deras uppfattningar och tolkningar om situationen och

darmed skapa den fordjupade forstaelsen som vi efterstravat.

En koppling som ofta gors med den kvalitativa metoden ar kopplingen med den
induktiva ansatsen som forklarar sambandet mellan teori och forskning. Den
induktiva ansatsen kan forklaras som ett synsdtt dar teori ar resultatet av den
empiriska undersokningen®’. Detta bidrar till att den induktiva ansatsen, i storre
utstrackning, fokuserar pa generering av teori snarare an teoriprovning som oftast ar
det huvudsakliga fokuset hos den deduktiva ansatsen?!. I den induktiva ansatsen far
den empiriska undersokningen storre utrymme 1 forhallande till den teoretiska
referensramen som oftast anvands som bakgrund till den kvalitativa studien. Detta
bidrar till att induktiva forskare ofta anvander sig av teoribildning pa empirisk grund

som enligt Bryman & Bell (2011) utvecklades till ett angreppssatt av Glaser & Strauss

18 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Féretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 38
19 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Féretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 390f

1
1
20 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 34
1

21 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 49
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(1976)?2. Denna samling av angreppssatt som bidrar till framtagning av en mer
subjektiv bild av intervjuobjektens tolkning av deras verklighet inom organisationen
bidrar till en 6kad intern validitet som enligt LeCompte & Goetz (1982, atergivet 1
Bryman & Bell, 2011) tenderar att vara den kvalitativa metodens styrka. Den externa
validiteten daremot ar svarare att uppna inom kvalitativa studier pa grund av
begransade urval. Tva andra termer som mater kvaliteten hos akademiska studier ar
intern och extern reliabilitet, dar den forsta uppnas genom att forskarna har en
gemensam tolkning av det insamlade materialet och uppfattar det de ser och hor
utifran samma perspektiv. Detta har vi efterstravat genom att titta pa det insamlade
materialet utifran en teoretisk referensram, som utgors av den radande teorin om
SSC-modellen, vid problematiseringsstadiet 1 var studie. Vidare har vi forsokt att
applicera teorier fran andra omraden som vi gemensamt ansett passar in 1 var studie
for att skapa den fordjupade forstaelsen som vi efterstravar. Den externa reliabiliteten
ar nagot av en akilleshal hos kvalitativa studier da hogre replikerbarhet hos denna typ

av studier ar svar att uppna eftersom sociala hiandelser inte kan upprepas tillfullo?s.

Under skrivandet av denna uppsats har vi varit valdigt forsiktiga med att paborja
sjalva skrivandet innan den empiriska undersokningen utforts tillfullo pa grund av var
induktiva ansats. Var avsikt har varit att utifran det empiriska materialet formulera en
problematisering som sedan analyseras utifran relevant radande teori fran andra
amnesomraden. Formulering av metodavsnittet 1 synnerhet har skett 1 slutskedet av
var studie da det finns en viss krittk mot att anvanda sig av en alltfor forutbestamt
metodstruktur. Kritiken gar ut pa att den forutbestamda strukturen kan leda till ett

tunnelseende 1 samband med analysen av den insamlade datan®*.

2.1 Organisationsbeskrivning

Foretaget som vi valt att gora vara intervjuer pa ar en del av en stor internationell
koncern. Branschen 1 vilken foretaget verkar, ar starkt utsatt for konkurrens och detta
speciellt pa den svenska marknaden. Koncernen har sitt ursprung 1 Europa och
grundades under 1970-talet. I Sverige har foretaget funnits sedan borjan av 2000-
talet. Foretaget sjalva beskriver organisationen som decentraliserad med ett
gemensamt kontor for administrativa funktioner, ett SSC-kontor. De lokala butikerna
ska enligt foretagets uttalade strategi kunna bestimma stora delar av den egna
verksamheten som till exempel lokala inkop, marknadsforing och delar av
forhandlingen med leverantorer. Detta fokus pa den lokala marknaden, den uttalade
decentraliseringen, ar det som sarskiljer studieorganisationen fran andra aktorer pa
marknaden, som tillampar en mer centraliserad modell, och detta fingade vart

mntresse.

22 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 34f
23 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 401

24 Maxwell, A. J. (2005). Qualitative research design: An Interactive Approach. Uppl. 2 London: Sage. Sida 80
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Vid forsta anblick upplevdes foretaget som vilken storre kedja, inom detaljhandel, som
helst. Men det kom sedan att bli ganska tydligt att foretaget har en annorlunda
organisationsuppbyggnad med ett holdingbolag som ager majoriteten av butikerna
samt ar ensam agare till organisationens SSC-kontor, belaget 1 mellersta Sverige.
Detta innebar att organisationens samtliga butiker och dess SSC-kontor placeras pa
samma niva vertikalt inom organisationens heirarki. Foretaget har en sverigeledning
som jobbar inom organisationens SSC-kontor och svarar infor den europiska
koncernen. Sverigeledningen bestar av en Chief Executive Officer (CEO), en Chief
Financial Officer (CFO), en Chief Purchasing Officer (CPO) och en Chief Operating
Officer (COO). Efter sverigeledningen uppstar da en komplexitet dar butikscheferna
som ar delagare 1 dotterbolagen pa lokal ort svarar infor sverigeledningen trots att
varje butikschef ar VD for ett dotterbolag som skall vara likstallt med SSC-kontoret 1
hierarkin. Alla lokala butiker ldgger sina egna bestallningar direkt till leverantor men
avtalen med leverantor och vissa centrala inkop gors av inkopsavdelningen pa SSC-
kontoret. Den funktion som vi har riktat sarskilt intresse at ar en del av
ekonomiavdelningen som finns pa SSC-kontoret. Inom denna funktion finns ett 20-tal
medarbetare som arbetar med leveransorder- och fakturauppfoljning. Funktionen ar
uppdelad 1 tva grupper med varsin gruppledare. Grupperna av medarbetare ar sedan
uppdelade pa de olika butikerna och varje medarbetare ar kontaktperson for tva
butiker. Hela denna avdelning svarar till chefen for organisationsavdelningen som 1
sin tur svarar infor organisationens CFO.

I butikerna finns det saljare som svarar infor avdelningschefer som 1 sin tur svarar till
butikschef och tillika butikens VD som ar understilld sverigeledningen. For att

underlatta har vi tagit fram en organisationsmatris som visar, hur vi uppfattar att

ledningen
CEQ [ coo ] [ PO ] CFO
[ I

organisationen ar uppbyggd idag.

[ 1 1 I 1 1

[ HR ] [ Lon ] [ Marknad ] [Bunkx::fsgrup Inkap ] lo:umlsnlion] R«iwisumg] [ Controling ]

e S,

Team B

[ Team A ]

T
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2.2 Val av intervjupersoner

Vid valet av intervjupersoner fanns en medvetenhet om vikten av att narma oss
individer med stor kunskap om organisationens satsning pa SSC-modellen. Det
viktiga 1 detta fall var inte att vi skulle begransa svaren eller de fria tolkningarna 1
intervjuerna, utan att intervjupersonerna skulle ha en paverkande roll for SSC-
kontoret och darmed vara direkt kopplade dit. I den inledande kontakten med
foretaget, blev vi informerade om ett antal personer som skulle kunna vara av intresse
for undersokningen. Alla forslag pa intervjupersoner som det aktuella foretaget lade
fram blev alltsd inte automatiskt en del av var undersokning. Valet foll pa personer
med ledande positioner. I Maxwells (2005) “Qualitative Research Design” beskrivs
hur Miles & Huberman (1984) stéller fragan, ”Knowing, then, that one cannot study everyone
everywhere doing everything, even within a single case, how does one limit the parameters of a
study?”?>. Anledningen till att vi har valt just ledande positioner inom foretaget dr att
de individer vi intervjuat har en starkare anknytning till organisationens SSC-kontor
som legat till grund for undersokningen. Vi forankrar detta med att intervjuobjekten
inte bara ar urval, utan paneler bestaende av “indwider som har den unika formdgan att vara
informativa pa grund av att de dr experter pa ett omrdade eller var priviligierade vittnen vid en
héindelse”. Detta synsitt ar vad Maxwell (2005) beskriver som meningsfullt urval®S. I
detta meningsfulla urval saknar medarbetarna pa respektive delar 1 organisationen
den expertis som Weiss (1994) menar ar nodvandig och vi raknar inte heller dem som
priviligierade vittnen da de endast observerat handelsen utanfor beslutsfattandet
bakom forandringen?’. Maxwell (2005) beskriver dven Creswells (2002) fyra mojliga
mal for ett meningsfullt urval. Det forsta malet ar att uppna representativitet eller
karakteristik av valda omgivningar, individer eller aktiviteter. Detta uppnas da vi 1
valet av intervjupersoner sakerstallt att individerna ar representativa for
undersokningen vi vill genomfoéra. Det andra malet ar att adekvat portrattera
heterogeniteten av populationen. Aven detta mal uppnas da vi sikerstallt detta genom
att inte bara halla oss till en organisation utan till flera som anda har paverkan pa
SSC-kontoret. Det tredje malet ar att avsiktligt undersoka fall som ar kritiska for de
teorier som studien initierades med. Detta steg har vi med hjalp av de
intervjupersoner som har valts lyckats uppna da personerna har en relevant koppling
till organisationens SSC-kontor. Det fjarde malet ar att etablera specifik jamforelse for
att belysa anledningen for skillnader mellan omgivningar eller individer. Det fjarde
malet ar dock inte av storre vikt da Maxwell (2005) beskriver hur malet kan vara
missvisande vid ett fatal intervjupersoner samt att malet ar mer forenligt med

kvantitativa undersokningsmetoder?®.

25 Maxwell, A. J. (2005). Qualitative research design: An Interactive Approach. Uppl. 2 London: Sage. Sida 87
26 Maxwell, A. J. (2005). Qualitative research design: An Interactive Approach. Uppl. 2 London: Sage. Sida 88
27 Weiss, R. S. (1994). Learning from strangers: The art and method of qualitative interviewing. New York: Free Press. Sida 17

28 Maxwell, A. J. (2005). Qualitative research design: An Interactive Approach. Uppl. 2 London: Sage. Sida 89fF
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2.2.1 Intervjupersoner

De intervjupersoner som vi menar ar vart meningsfulla urval finns presenterat nedan.
Personernas namn ar anonymiserade eftersom detta inte paverkar undersokningen
och den undersokta organisationen oOnskade detta da marknaden &r starkt

konkurrenssatt.

Butikschef 1 (BC1) ar VD, butikschef och delagare for en av organisationens storsta

butiker. Denne har varit verksam inom foretaget sedan 2 ar efter uppstart 1 Sverige.

Butikschef 2 (BC2) ar VD, butikschef och delagare for en av de aldsta butikerna 1

Sverige. Denne har varit verksam inom foretaget sedan 2010.

Butikschef 3 (BC3) ar butikschef under upplarning och har annu inte blivit deldgare 1
butiken. Denne har varit verksam inom foretaget under en lingre tid men blev

butikschef for mindre an ett ar sedan.

Butikschef 4 (BC4) ar VD, butikschef och delagare for en av de 10 forsta butikerna som
oppnades 1 Sverige. Denne har varit verksam inom foretaget sedan starten 1 Sverige
och har jobbat inom olika delar av organisationen bland annat SSC-kontoret och ett

antal butiker.

SSC chef 1 (SCI) ar en av de tva gruppledarna for den berorda stodfunktionen pa SSC-
kontoret. Denne har varit verksam inom foretaget 1 fem ar och har dven jobbat inom

fakturahanteringen ute 1 butik.

SSC chef 2 (SC2) ar den andra gruppledaren for den berérda stodfunktionen pa SSC-

kontoret. Har varit verksam inom foretaget 1 tva ar.

SSC chef 3 (SC3) ar chef for tva avdelningar pa SSC-kontoret varav en ar den berérda
stodfunktionen. Har varit verksam inom foéretaget under ett antal ar.

2.3 Intervjuforberedelser

For att kunna wuppna var stravan efter den fordjupade forstaelsen av
organisationsmedlemmarnas uppfattningar om ordningen och relationerna inom
deras organisation, valde vi att tillimpa semi-strukturerade intervjuer. Bryman & Bell
(2011) beskriver denna typ av intervjuer som flexibla, dar intervjuaren har en del
specifika teman som ska beroras, samtidigt som intervjupersonen ges stor friheten att
svara pa sitt eget satt>?. Ett karaktéristiskt drag inom semi-strukturerade intervjuer ar

ett forhallandevist tydligt fokus till skillnad mot en vilja att utforska ett helt omrade

29 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 475f
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eller amne. Ett verktyg som ofta anvands vid semi-strukturerade intervjuer ar en
intervjuguide som innehdller de specifika teman som ligger narmast studiens
fokusomrade. Intervjuguiden anvands som ett hjalpmedel for intervjuaren for att
sakerstalla att samtliga vasentliga delar tas med under intervjutillfallet, men den frihet
som erbjuds intervjuobjektet kan bidra till framkomsten av nya intressanta
delomraden. Mojligheten finns da f{or intervjuaren att stalla fragor utanfor
intervjuguiden for att skapa forstaelse for amnen som uppenbarligen ar viktiga for
intervjuobjektet3. Smith (2009, atergivet i Doody & Noonan 2013) argumenterar for
att en lamplig intervjuguide ar en valdigt viktig faktor for att skapa en valfungerande
och bekvam intervjusituation3!. Innan intervjuarbetet sattes igang skapade vi en
intervjuguide som reviderades efter varje intervjutillfalle 1 syftet att ta med nya

intressanta aspekter till nastkommande intervjutillfalle.

2.4 Intervjugenomforande

Doody & Noonan (2013) beskriver vikten av en komfortabel milj6 for genomforandet
av intervjuer dér storningsfrihet och trygghet ar av vasentlig betydelse32. Med detta 1
atanke vid intervjugenomforandet valde vi en passande miljé som var lamplig for att
fora samtal 1, dar intervjupersonerna inte kande sig storda, samt att det skulle framja
fritt tal. Vid ingangen av intervjuerna tydliggjordes det for intervjupersonerna att
undersokningen skulle anonymiseras, vilket vi ansag skulle framja individens mojlighet
till att lyfta fragor som skulle kunna uppfattas som kontroversiella inom
organisationen. Ett bra exempel pa detta ar intervjun med BC1, dar intervjuobjektet
inte var riktig bekvam med att samtalet spelades in. Men nar vi forklarade syftet med
inspelningen och det faktum att hela undersokningen skulle anonymiseras andrades
dennes installning till inspelningen och personen 1 fraga kunde tala fritt om de
problem som denne upplevde 1 sitt dagliga arbete. Doody & Noonan (2013) beskriver
judinspelning vid intervjutillfillet som ett bra verktyg for att forskaren skall kunna
fokusera pa samtalet och darmed inte ga miste om intressanta foljdfragor. Vidare
argumenterar Doody & Noonan (2013) for att inspelningen ska ske med tillatelse fran
intervjupersonen samt att mojligheten ska finnas for denne att narsombhelst stanga av
inspelningen 33. Samtliga intervjuer spelades in efter att tillatelse erhallits fran

intervjupersonens sida innan paborjad intervju.

2.5 Analys av det empiriska materialet

Ett val genomfort forarbete samt en forkunskap om hur intervjugenomfoérandet skulle
ga till, gjorde att vi pa battre sitt kunde genomfora ett meningsfullt urval. Vi ville gora

analysen av det empiriska materialet sa tydligt och strukturerat som mojligt da detta

30 Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2:1 Stockholm: Liber. Sida 475f
31 Doody, Owen & Noonan, Maria (2013). Preparing and conducting interviews to collect data. Nurse researcher. Vol. 20, Nr.5, SS 28 — 32. Sida 30
32 Doody, Owen & Noonan, Maria (2013). Preparing and conducting interviews to collect data. Nurse researcher. Vol. 20, Nr.5, SS 28 —32. Sida 31

33 Doody, Owen & Noonan, Maria (2013). Preparing and conducting interviews to collect data. Nurse researcher. Vol. 20, Nr.5, SS 28 — 32. Sida 32
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material har en stark betydelse for vilka teorier som det kan knytas till. Empirin blev
lamplig for var argumentering da vi genom empirin kan pavisa kopplingen till
radande litteratur och att den bidrar till att fylla den kunskapslucka vi vill belysa. Nar
insamlingen av materialet hade genomforts utgick vi ifran Rennstam & Wasterfors
(2011) grundlaggande arbetssatt for att skapa samhallsvetenskapliga analyser, vilka ar
att sortera, reducera och argumentera.’*

Sortera - V1 transkriberade samtliga intervjuer vi genomfort vilket skapade en stor
mangd utskrivet material. Vi bekantade oss lange med materialet och laste igenom det
bade gemensamt och individuellt. Detta gjorde oss fortrogna med vart insamlade
material. Den bristande 6verblick vi hade pa grund av mangden material loste vi
genom att klippa ut alla svar fran intervjupersonerna. Vi kommenterade sedan 1 sidan
pa de urklippta citaten vilka ord eller fraser som var relevanta utifran var

problemformulering, for att pa sa sétt kunna konstruera kategorier3>.

Reducera - Rennstam & Wasterfors (2011) kallar detta steg for att svara mot det
representationsproblem som foreligger da mangden insamlat material ofta ar stort. Vi
genomforde reduceringen med syftet att skapa koncentration till det redan sorterade
materialet’®. Det sorterade materialet reducerades selektivt men vi var noggranna
med att det material som kvarstod skulle vara rattvisande3”.

Argumentera - V1 ville med hjalp av vart empiriska material, om an medvetna om
begransningarna vid mindre studier, kunna uppvisa hur den kunskapslucka vi funnit
skulle kunna besvaras. Efter lasning av aktuella forskningsomradet skapar vi, genom

vart reducerade empiriska material, en sjalvstandig argumentation?®.

Vid inforandet av det empiriska materialet, 1 form av citat, till analysdelen av denna
studie, har vi varit tvungna att ta hansyn till marknadskanslig information och har

darfor valt att anonymisera delar av citaten.

For att battre forsta vart analysarbete har vi tagit fram modell 2.1 som visar hur det
empiriska materialet genomgick tre olika stadier av analys. Materialet analyserades
utifran olika delar av var teoretiska referensram under varje stadie for att sedan

kopplas samman 1 slutet av studien och bilda vart slutgiltiga argument.

34 Rennstam, J. & Wisterfors, D. (2011). Att analysera kvalitativt material, i Ahrne, G. & Svensson, P. (red.), Handbok i kvalitativa metoder. Malmé: Liber, SS 194 — 210.
Sida 194

35 Rennstam, J. & Wisterfors, D. (2011). Att analysera kvalitativt material, i Ahrne, G. & Svensson, P. (red.), Handbok i kvalitativa metoder. Malmé: Liber, SS 194 — 210.
Sida 200

36 Rennstam, J. & Wisterfors, D. (2011). Att analysera kvalitativt material, i Ahrne, G. & Svensson, P. (red.), Handbok i kvalitativa metoder. Malmé: Liber, SS 194 — 210. Sida
205

37 Rennstam, J. & Wisterfors, D. (2011). Att analysera kvalitativt material, i Ahrne, G. & Svensson, P. (red.), Handbok i kvalitativa metoder. Malmé: Liber, SS 194 — 210. Sida
202

38 Rennstam, J. & Wisterfors, D. (2011). Att analysera kvalitativt material, i Ahrne, G. & Svensson, P. (red.), Handbok i kvalitativa metoder. Malmé: Liber, SS 194 — 210. Sida
207
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3. Teon

Lésaren kommer 1 teoriavsmittet att ta del av studiens teoretiska referensram. Den leoretiska
referensramen bestdr av en huvudsaklig teort som studien dmnar bidra till som huvudsyfle, samt teorier
Jfran andra omraden som bidrar till studieresultatets argument.

3.1 Shared Services Center

Termen Shared Services Center (SSC) myntades 1 slutet av 1990-talet da
organisationer inom naringslivet borjade narma sig en niva dar effektivisering av
karnverksamheten hade natt sin hojd och de borjade da istallet rikta fokus mot
effektivisering av de administrativa stodfunktionerna®’. Pa grund av innovation inom
informationsteknologin och den pagaende globaliseringen fanns det nu stora fordelar
som kunde uppnas genom effektivisering av organisationens interna kommunikation
och samarbete*?. Exempel pa dessa bakomliggande administrativa stodfunktioner kan
vara Human Resources, 16n och ekonomi for att namna nagra. Dessa funktioner ar
fortfarande viktiga for verksamheten men har inte en direkt paverkan pa
karnverksamheten och bidrar normalt inte till konkurrensfordelar #!.  Enligt
resursteorin skapas istallet konkurrensfordelar, inom stodfunktionerna, genom
utformningen av ledningsprocesser och rutiner som skapar specifika tillgangar.
Ackumuleringen av dessa tillgangar ar direkt beroende av organisationens valda

strategi, som kan vara centralisering, decentralisering eller andra alternativ*?.

Ett satt att effektivisera dessa stodfunktioner var att samla funktionerna fran
organisationens olika delar till en samlad enhet for stodfunktioner, ett SSC-kontor*3.
Andra satt att effektivisera stodfunktionerna kan vara outsourcing eller centralisering.
Outsourcing innebar att stodfunktionerna flyttas ut till en extern part och kan bidra
med en snabbare och mer ekonomisk 16sning dn interna alternativ. Men denna
strategi kan anses vara en kortsiktig losning. Centralisering ligger valdigt nara SSC-
modellen dar stodfunktionerna flyttas fran olika delar av organisationen till en central
enhet. Skillnaden mellan centralisering och SSC-modellen ar att funktionerna inom
den centrala enheten inom den centraliserade modellen har monopol over de
arbetsuppgifter som skall utforas. Centralisering anses vara en effektiv och mer
ekonomisk losning dn den decentraliserade modellen men kan bidra tll att
flexibiliteten inom organisationen minskar. I den decentraliserade modellen far olika

delar av organisationen fortroendet att organisera sina egna stodfunktioner och kan

39 Ejdemark, A & Nilsson, A. (2006). Shared Services: Koncentrerad administration. Stockholm: Ekonomistyrningsverket. Sida 12

40 Keuper, I & Lueg, K. (2013). Finance Bundling and Finance Transformation: Shared Services Next Level. Wiesbaden: Springer Gabler. Sida 6

41 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 60

42 Petkovi¢, Mirjana & Lazarevi¢, Snezana (2012). Managing interorganizational relations: Design of Shared Services Center. Journal of theory and practice management.
Uppl. 2012:64. Belgrade: College of sports and health. SS 55 — 67 Sida 58

43 Ejdemark, A & Nilsson, A. (2006). Shared Services: Koncentrerad administration. Stockholm: Ekonomistyrningsverket. Sida 12
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darfor vara vialdigt flexibla for snabba forandringar 1 de lokala marknaderna. Men
denna strategi ar den mest kostsamma och bidrar till varierande kvalitet pa det
utforda arbetet*.

SSC-modellen ar en typ av avskalning som minskar 6verflodiga arbetsprocesser och
koncentrerar kompetensen inom organisationen och pa detta satt frigér resurser som
kan allokeras inom karnverksamheten*>. Ett SSC-kontor ar en delvis sjalvstandig
organisation inom den stora organisationen (moderbolaget) som har som syfte att
erbjuda stod till resterande delar av moderbolaget, de interna kunderna. Det som
skiler SSC-modellen fran en centraliserad modell ar det faktum att den
centraliserande enheten inom SSC-modellen ar beroende av en egen ledning som ar
konstruerat for att framja effektivitet, kostnadsbesparing, viardegenerering och
forbattrad service for de interna kunderna*®. Samtidigt som ett SSC-kontor kan anses
ha ett eget syfte och en egen vision, att tillfredsstdlla de interna kunderna, maste dessa
syften och visioner vara 1 linje med moderbolagets mal som ar att erbjuda ett hogre

varde till de externa kunderna?’.

3.1.1 SSC-kontoret som en hybridorganisation

Huvudsyftet med etableringen av ett SSC-kontor ska vara att forbattra den
overgripande prestationen av moderbolaget och dess operativa verksamhet. Detta
uppnas genom att skala av resurser for de administrativa stodfunktionerna, da antal
personer som jobbar med dessa funktioner kan dras ned till betydligt lagre nivaer nar
funktionen koncentreras inom en enda enhet. Genom att implementera funktioner for
gemensamt bruk kan organisationen uppna stordriftsfordelar genom gemensamma
inkop, battre avtalsforhandling och gemensam utnyttjande av rabatter. Investeringar 1
teknologiska innovationer blir ocksa mindre kostsamma da det aterigen ar en enhet
som behéver investera 1 innovationerna och inte samtliga delar av moderbolaget,
samtidigt som den fordel som uppnas genom anviandning av den senaste teknologin
blir ett vardeadderande resultat for samtliga delar av moderbolaget. Eftersom SSC-
kontoret 1 sig kan anses vara en fristiende organisation som har som syfte att bidra
med tjanster till de interna kunderna, okas kvaliteten pa stodfunktionerna samtidigt
som SSC-kontoret kan uppleva okad smidighet 1 sitt arbete och kan darmed bidra
med en battre service till moderbolagets ovriga delar. Att flytta ut icke-strategiska
aktiviteter fran olika delar av moderbolaget frigor tid och resurser for dessa delar att
fokusera pa karnverksamheten och darmed bli mer lonsamma. Genom att se pa
ovanstaende faktorer kan SSC-modellen anses vara en hybridisering mellan den
centraliserade och decentraliserade modellen samt outsourcing*®. For att fa en battre
forstaelse har vi tagit fram en matris, modell 3.1, som illustrerar hur de olika

44 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 2

45 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 60

46 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 3

47 Ejdemark, A & Nilsson, A. (2006). Shared Services: Koncentrerad administration. Stockholm: Ekonomistyrningsverket. Sida 12
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modellerna forhaller sig till varandra pa en skala mellan flexibilitet och

kostnadsfordelar samt mellan kontroll och service.

Flexibilitet

Decercralsering

Kontroll Service

Centralisering Jutsowcng

Kostnadfordel

Modell 3.1 Hybridorganisation

Den decentraliserade modellen erbjuder en hog flexibilitet da stodfunktionen ar placerad
nara karnverksamheten och kan agera snabbt till forandringar 1 marknadsklimatet.
Modellen erbjuder aven en hog serviceniva da tjansterna kan skraddarsys utifran den
huvudsakliga arbetsgivarens preferenser. Eftersom samma funktion finns inom flera
delar av moderbolaget okar kostnaden for utférandet av stodfunktionen samt att
moderbolaget har svarare att ha en overgripande kontroll 6ver samtliga delar av

organisationen®’.

Den centraliserade modellen erbjuder en lag kostnad och en hog grad av kontroll till
moderbolaget dd funktionen finns samlad pa en plats tillsammans med beslutsfattande
organ inom organisationen. Eftersom den samlade enheten maste operera under
standardiserade rutiner och processer, minskas organisationens flexibilitet att svara
snabbt pa forandringar inom de lokala marknaderna. Den uppfattade servicenivan
kan sjunka da standardiserade rutiner och processer inte kan motsvara samtliga delar
av organisationens forvantningar och darfor kan en vi-mot-dem mentalitet vaxa

fram?9.

Outsourcing modellen erbjuder en hog serviceniva till reducerad kostnad 1 jamforelse med
den decentraliserade modellen, samtidigt som enheten koncentreras opererar den
externa parten inom den oppna marknaden och maste darfor erbjuda en hog kvalitet
till konkurrenskraftiga priser. Pa grund av begransad insyn i den externa partens
organisation och deras rutiner och processer, minskas moderbolagets kontroll 6ver

funktionen samt att flexibiliteten minskard!.
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SSC-modellen erbjuder till skillnad fran de andra strategierna en blandning av dessa
faktorer. Genom att separera stodfunktionerna fran karnverksamheten men anda
behalla dem inom organisationen till en viss grad, overkommer moderbolaget de
begransningar som de stalls infor 1 en outsourcing modell. Samtidigt frigors resurser
inom de berorda organisationsdelarna som leder till kostnadsfordelar samtidigt som
kontrollen fortfarande ligger internt hos moderbolaget. Eftersom ett SSC-kontor drivs
som ett sjalvstandigt bolag 6kas den upplevda servicenivan som ar ett resultat av valet
av en outsourcing modell samtidigt som flexibiliteten ar hogre hos en delvis intern

organisation dn hos en extern part>2.

Genom att kolla pa matrisen 3.1 blir det tydligt att SSC-modellen har som syfte att
overbrygga de begransningar som ar kopplade till de andra modellerna och darmed
erbjuda ett mer komplett alternativ, darav beskrivningen som en hybrid-

organisation®s.

3.1.2 Struktur

Det rader inget tvivel om att SSC-modellen har blivit alltmer popular inom
naringslivet under de senaste decennierna, under ar 2000 hade 80 procent av
storforetagen pa Fortune-500 listan valt att satsa pa nagon form av SSC-modell>*.
Detta visar pa att populariseringen av termen, SSC, har bidragit till att valdigt manga
foretag inom marknaden valjer att satsa pa denna organisationsmodell trots att alla

inte lyckas med satsningen.

Enligt radande teori kring SSC-modellen ar det av vasentlig betydelse att den centrala
enheten inom modellen, det sa kallade SSC-kontoret, till stora delar separeras fran
moderbolagets karnverksamhet for att kunna skapa en kund-leverantor relation
mellan en funktion inom SSC-kontoret, och resterande organisationsdelar inom
moderbolaget, de interna kunderna’®. Eftersom delar av syftet med etableringen av ett
SSC-kontor kan wvara att uppna stordriftsfordelar och fortsatt kontroll for
moderbolaget, kan ett SSC-kontor inte bli ett helt sjalvstandigt foretag utan nagra
anknytningar till moderbolaget. Anknytningen till moderbolaget kan vara av valdigt
varierande former men den mest framkommande konstellationen ar att moderbolaget
ar majoritetsagare av SSC-kontoret. Men konstellationen kan vara omvand dar ett

SSC-kontor och dess ledning dger stora delar av moderbolagets aktier®.

Strukturen pa den ledning som implementeras inom en organisation, som valjer att
satsa pa en SSC-modell, ar ocksa en valdigt viktig faktor 1 moderbolagets vag till
framgang. Det som sarskiljer ledningen inom ett SSC-kontor mot andra delar av
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moderbolagets organisation, ar den hierarki som ligger till grund for den hogsta
ledningens rapportering. Till skillnad fran resterande delar av moderbolaget bor den
hogsta ledningen for ett SSC-kontor ges mer sjalvstandighet fran moderbolagets sida.
Den balansgang som trader 1 kraft 1 detta fall blir en mellan tryck och kontroll, dar
SSC-kontorets ledning kanner trycket att erbjuda en hogkvalitativ tjanst men kan

operera mer fritt dn resterande delar av moderbolaget®’.

Overgangen till en SSC-modell dr en process som oftast bestar av fem faser. Genom
att analysera organisationsforandringen noggrant och planera infor varje fas kan
organisationer som finner sig 1 en overgang oka sina chanser till framgang med
etableringen av ett SSC-kontor. Bryan Bergeron (2013) beskriver 6vergangsprocessen,
1 sin bok ”The Essentials of Shared Services”, genom modell 3.1, som 6vergripande visar
de fem faser som organisationen gar igenom vid en 6vergang fran decentraliserad

organisation till en SSC- modell.

Underorganisationer

Kirmaktiviter

Shared Service Center

Kdrmaktratet

Kirnaktivitet

N

[ Identifiering [ Mobilisering ] [ Konsolidering [ Extraktion ] Inkapsling ]

W/

Modell 3.1 Overgéng till en SSC-modell8

57 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 5

58 Bergeron, B. (2003). Essentials of Shared Services. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. Sida 69

23



Ldentifiering

Den forsta fasen ar identifiering av den stodfunktion som skall koncentreras till
Moderbolagets SSC-kontor. Har ar det viktigt att organisationen tar i1 beaktning
andra eventuella 6vergangar som moderbolaget kan vara involverad 1 samt vilka risker
detta for med sig. Riskanalysen ar en valdigt viktig punkt 1 denna fas, funktionens
betydelse for organisationen och dess direkta forhallande till den operativa kiarnan ar
faktorer som skall tas med 1 en riskanalys for att pa ett mer korrekt satt kunna
konstatera om projektet bidrar till férdelar som ar storre an de kompromisser som

forhandlas fram.

Mobilisering

Fas tva av 6vergangen ar mobilisering av framst resurser och processer. Moderbolaget
bor da ha identifierat vilken funktion som ska koncentreras och gar nu in 1 en fas dar
de flyttar ut processerna fran de olika delarna inom moderbolaget och identifierar de
resurser, inom organisationens olika delar, som bor absorberas av moderbolagets

SSC-kontor och vilka som ska skaras ned.

Konsolidering

Fas tre 1 overgangen ligger valdigt nara mobiliseringsfasen men under fas tre
kombineras de resurser som absorberats av SSC-kontoret och har som syfte att strama
upp och identifiera 6verflodiga processer, ledning och medarbetare. Overgangen fran
en enhet inom moderbolagets decentraliserade delar till en koncentrerad enhet inom
moderbolagets SSC-kontor sker inte plotsligt och brukar vanligtvis vara en process
over ett par manader dar avdelningarna fran de olika delarna inom moderbolaget

forflyttas en efter en.

Extraktion

Under fas fyra, extraktion, skapas den nya enheten inom moderbolagets SSC-kontor
och overflodiga resurser och yttre delar av moderbolagets organisation som inte
langre behovs skdrs ned. Har minskas arbetsstyrkan genom att lata vissa medarbetare

ga och en del transfereras till andra delar av moderbolaget.

Inkapsling

Den sista fasen, inkapsling, innebar att resurserna inom de nybildade funktionerna
inom SSC-kontoret kapslas in till standardiserade administrativa funktioner samt att
de enheter som utforde dessa funktioner inom moderbolagets andra delar upploses.
Under denna fas forfinas ocksd ledningens utformning inom moderbolagets SSC-

kontor och bildar en téit och organiserad enhet”.

Det som gar att utlasa fran ovanstaende faser ar att en genomgaende analys av for och
nackdelar ger moderbolaget mojligheten att gora ratta val av strategier samt mojliggor

for ledningen att behalla de interna resurser som kan vara av varde efter 6vergangen
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och skara ned pa o6verflodiga processer och frigora resurser till karnverksamheten. De
nybildade funktionerna inom moderbolagets SSC-kontor kommer, efter 6vergangen,
att ha en egen karnverksamhet som har som syfte att erbjuda en bra tjanst till de
interna kunderna. Genom inkapslingen av dessa karnverksamheter till olika enheter
inom SSC-kontoret med en egen ledning skapas storre fokus pa karnverksamheten
inom moderbolaget samt en delvis sjalvstandig part som standigt stravar efter att

forbattra stodfunktionerna.

3.1.3 Kundfokus

For att sakerstalla den standiga forbattringen av tjanster, eller atminstone en standig
hog kvalitet pa tjansterna, ar det av allra viktigaste betydelse att SSC-kontoret har en
kontinuerlig kundfokus speciellt mot de interna kunderna. For att kunna etablera
denna kundfokus maste det klimat som ett SSC-kontor opererar inom vara ett av
tavlingskaraktar, det vill saga att de interna kunderna bor kunna valja ett externt
alternativ for att fa tjansten utford istallet for att anlita moderbolagets SSC-kontor.
Detta motiverar ledningen och medarbetarna inom SSC-kontoret att standigt
forbattra sina arbetssatt och processer och att alltid se till att de interna kunderna ar
glada istéllet for bara nojda. Om inte detta tavlingsklimat uppnas till en viss niva, att
troliga alternativ atminstone existerar, overgar SSC-modellen till att likna mer en

centraliserad modell®°,

Ett satt att sakerstalla en viss grad av kvalitet pa de tjanster som skall utforas inom ett
SSC-kontor ar att uppratta ett kontrakt mellan SSC-kontoret och moderbolaget och 1
forlangning de delar av moderbolaget som kommer att vara de interna kunderna.
Detta kontrakt kallas oftast for ett ”Service Level Agreement” (SLA) och dikterar vilka
forvantningar som moderbolaget har samt vilket ansvar som tilldelats SSC-kontoret®!.
Detta SLA avtal kan aven anvandas for att utvardera SSC-kontorets olika enheter och
darmed styra de ekonomiska kompensationerna®?. Ett grundlaggande SLA avtal bor

inkludera punkter som;

*  Vilka yanster som skall utforas

*  Tudsramen_for utforandet av fansterna
*  Kvalitetsstandard

*  Prnis och kostnadsfordelningsramar

*  Den wnterna kundens dtagande®’
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3.1.4 Fordelar

Satsningen pa en SSC-modell kan bidra med en rad olika fordelar till moderbolaget
samtidigt som de numera koncentrerade funktionerna inom ett SSC-kontor ocksa kan

dra fordelar av modellen.

Fran moderbolagets perspektiv ar kostnadsfordelar och den okade servicenivan pa
stodfunktionerna de tva tillsynes framsta fordelarna. Men forflyttningen av dessa icke-
strategiska funktioner fran verksamhetens karna till en delvis extern part frigor aven
tid, resurs och fysisk plats som kan anvandas 1 effektiviseringen av karnaktiviteterna
vilka ar direkt kopplade till konkurrensfordelar pa marknaden. Ur ett langsiktigt
perspektiv fran moderbolagets sida har en SSC-modell potential att utvecklas till ett
center for framtida intakter genom att erbjuda sina tjanster till externa parter, det vill
saga att ett SSC-kontor kan 1 det langa loppet utvecklas till en del av moderbolaget

som opererar inom den 6ppna marknaden®?.

Fran SSC-kontorets perspektiv ar 6kad effektivitet och minskade personalkostnader de
tva framsta fordelarna som uppnas genom koncentrering av arbetsfunktionen till en
enhet. Pa grund av standardisering av processerna samt den selektiva samlingen av de
medarbetare som bidrar med en hogre kvalitet, kan den samlade enheten bidra med
samma eller hogre kvalitet till moderbolagets samtliga delar, men detta sker nu med
mindre antal anstallda an tidigare. Stordriftsfordelar ar ett annat positivt resultat av
satsningen pa en SSC-modell, att samla 1thop stodfunktioner som inkop kan resultera 1
storre kopkraft som i sin tur kan pressa ner priserna hos leverantérerna. Aven
koncentreringen av den specialiserade kunskapen inom moderbolaget bidrar till
stordriftsfordelar5>.

3.1.5 Nackdelar

Aven om det finns vildigt méanga fordelar som kopplas samman med en SSC-modell
ar modellen inte helt optimal for alla typer av organisationer. For att modellen ska
kunna vara applicerbar bor organisationen i fraga ha en omsattning som ar over en
viss minimumniva. Denna minimumniva beror dock pa karaktaren och den valda
fokusen pa moderbolagets karnverksamhet och hur kostnaderna for kringliggande

stodfunktioner relateras till denna karna®®.

En satsning pa en SSC-modell kraver stora kapitalinvesteringar till en bérjan och kan
darfor vara avskrackande for organisationer av en mindre storlek. Den kulturella
forandring som sker 1 samband med 6vergangen till en SSC-modell kan bidra till

motstand fran dem medarbetare som blir kvar inom moderbolaget 1 form av anstallda
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hos det nybildade SSC-kontoret. Kraven pa samarbetet mellan moderbolagets olika
delar och de kommunikationskanaler som anvands inom moderbolaget 6kar. Behovet
av optimerade informationssystem ar en viktig faktor som kan vara kostsamt for
moderbolaget 1 och med etableringen av ett SSC-kontor. Forflyttningen av den
administrativa kompetensen kan ocksa bidra till att strategiskt viktiga kuggar opererar

pa avstand®’.

En SSC-modell dar sammanfattningsvis en strategi som mojliggér en kompromiss
mellan mer traditionella strategier. SSC-modellen bidrar till en 6kad effektivitet samt
minskade kostnaderna av icke-strategiska arbetsfunktioner. Modellen bidrar till hogre
kvalitet och serviceniva pa stodfunktionerna genom koncentrering av kunskaper och
resurser till en central enhet. Den centrala enheten eller SSC-kontoret byggs upp som
en delvis sjalvstindig organisation inom moderbolaget med ett eget syfte och
karnverksamhet, som bestar av att erbjuda stod till resterande delar av moderbolagets
organisation. Men SSC-modellen dr en modell som kraver noggrann planering innan
implementering och standig utveckling under driften. Implementeringen av modellen
har dven ett storlekskrav som bor fyllas av moderbolagets verksamhet. Det langsiktiga
malet med satsning pa en SSC-modell bor vara att utveckla den etablerade centrala
enheten till en delvis fristaende part inom moderbolaget som kan operera inom den

6ppna marknaden och bli en intaktskalla%®.

Ett bra satt att beskriva de olika delarna inom alla organisationer, aven dem som ar
uppbyggda enligt en SSC-modell, ar att ta hjalp av Mintzbergs teori kring ”Sturcture
in Fives”. Mintzberg beskriver, som en del av sin teori, att alla organisationer
atminstone bestar av tva delar, den operativa karnan samt den beslutsfattande delen. I
takt med att verksamheten vaxer uppstar ett behov av ytterligare delar som har som
uppgift att hjalpa till vid radgivning 1 samband med beslutsfattande, forankring av
beslut, kontroll och 6vervakning samt stod for kringliggande funktioner. Med denna
teori 1 atanke bor de funktioner som koncentreras till den centrala enheten inom en
SSC-modell placeras inom den del av Mintzbergs modell som benamns

supportfunktioner.

3.2 En organisations byggstenar

Mintzberg (1993) utgar ifran att en organisation kan delas upp 1 fem delar. De fem
delarna representerar de olika delar som tillkommer 1 takt med att en organisation
vaxer. Denna tillviaxt ger upphov till en komplexitet 1 placeringen av organisationens
funktioner beroende pa funktionernas arbetsorientering. Teorin beskriver att vid
bildandet av en ny organisation ar oftast relationen mellan funktionerna enkelartade
till den graden att det inte finns ett behov av alla de fem delar som Mintzberg (1993)

presenterar 1 sin modell. I detta grundlaggande stadie menar teorin pa att de tva delar
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som ar nodvandiga ar den beslutsfattande delen samt den operativa karnan. Samtidigt
som organisationens verksamhet vaxer, dar framst den operativa kdrnan utokas,
skapas nya behov pa 6vervakning samt kontroll. Detta ger upphov till nya delar inom
organisationen som befinner sig mellan de ursprungliga tva delarna. Vidare bidrar
denna tillvaxt till att ytterligare delar skapas inom organisationen som ligger utanfor
den ursprungliga beslutskedjan eller hierarkin. Dessa delars framsta syfte ar att vara
radgivare eller stodjande till karnverksamheten och darfor placeras de vid sidan av

karnverksamheten enligt teorin.

Strategiskt apex

Mellan-
skiktet

Supportfunktionen

Operativa kdrnan

Modell 3.2 Organisationens fem byggstenart?

3.2.1 Den operativa kiarnan

Den operativa karnan omfattar de arbetsuppgifter som enligt Mintzberg (1993) ar
direkt bidragande eller stodjande till organisationens kiarnverksamhet, vare sig det ar
en produkt eller service. Denna del av organisationen ar den del som omfattar de
arbetsuppgifter som ar nodvandiga for att organisationen skall kunna leva vidare.

Det som kannetecknar denna del av organisationen ar att standardisering ofta
genomf{ors till maximalt mojliga niva. Anledningen till att graden av standardisering
ofta ar hog ar for att forhindra storningar fran externa parter. Graden av
standardisering ar givetvis kopplad till vilken typ av produkt eller service som foretaget

producerar da olika arbetsuppgifter har olika méjlighet f6r standardisering”.
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3.2.2 Mellanskiktet

Mellanskiktet ar, enligt vad Mintzberg (1993) menar, de chefer som paverkar den
operativa kiarnan och gor detta med hjalp av direkt auktoritet’!. Mintzberg (1993)
beskriver 1 teorin att det egentligen inte hade behovts mer an en chef som hade kunnat
vara chef over alla 1 operativa kdarnan. Detta fungerar dock inte 1 praktiken da det 1 de
flesta fall behovs en direkt 6vervakning vilket staller krav pa fler chefer som da ingar 1
mellanskiktet. Inom denna hierarki, som skapas 1 och med utokningen av
mellanskiktet, hamnar dessa chefer 1 en position dar de bade utovar direkt
overvakning pa den operativa kdrnan men de star dven sjalva under direkt
overvakning fran hogsta ledningen. Detta innebar bland annat att problem eller
forandringsforslag som lyfts upp skall fran mellanskiktets sida delges uppat 1
organisationen, likval som beslut fran hogsta ledningen skall formedlas och allokeras
nedat av mellanskiktet’?. I viss man skapar aven dessa chefer sina egna strategier for
sina enheter men det skall dock sdgas att dessa ar starkt paverkade av de strategier
som kommer fran hogsta ledningen och som galler for hela organisationen. En
ytterligare egenhet bland dessa chefspositioner ar att ju narmare den operativa karnan
de opererar desto mer laggs fokus pa de arbetsuppgifter som genomfors 1 den

operativa kiarnan’s.

3.2.3 Strategiskt apex

Hogst upp 1 organisationens hierarki ligger den beslutsfattande hogsta ledningen som
Mintzberg (1993) kallar for strategiskt apex’*. De individer som ingar 1 strategiskt apex
ar de personer som har det 6vergripande ansvaret 1 organisationen. Strategiskt apex ar
ansvariga for att organisationen uppfyller sitt mal pa ett effektivt satt och tar hand om
dem som kontrollerar organisationens olika delar’. Strategiskt apexs arbetsuppgifter
bestar bland annat av direkt 6vervakning, hantering av stora avtal, kontakt med
omvarlden samt att halla ett mal som inte stor omgivningen for mycket men
fortfarande svarar till deras krav. Strategiskt apex ar den del 1 organisationen som har
storst paverkan 1 formuleringen av strategierna, men aven andra delar av
organisationen kan paverka utformningen av dessa strategier. I denna del ar graden
av standardisering valdigt 1ag och beslutsfattandet mellan chefer 1 strategiskt apex
handlar mer om férhandling och gemensamma beslutstaganden’®.
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3.2.4 Supportfunktionen

De arbeten som inte ar direkt kopplade till sjalva kdrnverksamheten men som anda
fungerar som stod for denna, beniamns som supportfunktionen enligt Mintzberg
(1993). De stodfunktioner som ingar 1 supportfunktionen har ingen radgivande roll 1
organisationen utan ar helt och hallet fokuserade pa att prestera inom den
arbetsuppgift de blivit tilldelade. Att organisationer véljer att ha den har typen av
funktion handlar om att organisationer, och ofta stora sadana, vill behalla den graden
av kontroll som ar svaruppnatt nar man vander sig till en extern part. Manga av dessa
stodfunktioner ar som mini-organisationer 1 sig och har en egen intern
karnverksamhet som star utanfor ovriga organisationen. Dessa stodfunktioner finns
oftast 1 alla delar av hierarkin beroende pa vilken service som de ska leverera. Det kan
handla om arbete som skall fungera som stod for en juridisk avdelning vilket ligger
hogt upp 1 hierarkin eller stidning av till exempel produktionshallarna som ligger
langre ner 1 hierarkin. Dessa stodfunktioner finns alltsa 1 alla delar av organisationen 1
en form eller annan. Manga av funktionerna inom organisationen behéver dock
specifika kunskaper vilket gor att standardisering av kunskap och rutiner ar ett mycket
viktigt verktyg for att supportfunktionen skall kunna uppnd hogsta mojliga
effektivitet’”.

3.2.5 Teknostrukturen

Teknostrukturen bestar av vad Mintzberg (1993) kallar for analytiker inom
organisationen. Analytikerna kan vara de som har ett intresse av strukturering av
pagaende forandringar, standardisering och stabilisering av aktiviteter samt kontroll
bara for att namna nagra. De inom teknostrukturen som fokuserar pa kontroll ar de
som jobbar mot standardiseringen inom organisationen. Enligt Mintzberg (1993) ar
det generella inom organisationer att ju mer standardisering som en organisation
anvander desto mer forlitar man sig pa sin teknostruktur’. I fullt utvecklade
organisationer menar Mintzberg (1993) att analytikerna som utgor teknostrukturen
kan utféra arbeten inom alla delar av hierarkin, alltsi oavsett om det ar i den
operativa kdrnan eller 6vriga delar. Pa de lagre nivaerna, som den operativa kdarnan,
kan det handla det om att forbattra pa lagsta niva vilket kan innefatta att se 6ver
scheman for arbeten och att man ser till att kvalitetskontrollerade system finns pa
plats. P4 mellanniva, alltsd det som kallas mellanskiktet handlar det mer om att
utveckla det intellektuella arbetet som att utbilda mellanchefer. Teknostrukturens
paverkan pa strategiskt apexs arbete med beslutsfattande kan handla om att sakra

processerna for dessa strategiska beslut samt att se till att finansiella system fungerar’®.

77 Mintzberg, H. (1993). Structure in Fives: Designing effective organizations. Englewood, New Jersey: Prentice Hall. Sida 16ff'
78 Mintzberg, H. (1993). Structure in Fives: Designing effective organizations. Englewood, New Jersey: Prentice Hall. Sida 15

79 Mintzberg, H. 1993. Structure in Fives. Designing effective organizations. Prentice-Hall, Inc. Sida 15
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Utifran placeringen, inom de fem olika byggstenarna, av olika funktioner inom
organisationen kan arbetsorienteringen hos medlemmarna inom organisationen
paverkas. Denna paverkan kan tolkas lattare med hjalp av teorier om det implicita
kontraktet. Denna typ av 6verenskommelse kan beskrivas som en underforstadd sadan
mellan arbetsgivare och arbetstagare inom organisationen som omforhandlas och

revideras kontinuerligt.

3.3 Implicit kontrakt

Det implicita kontraktet kan beskrivas som den underforstadda 6verenskommelsen
mellan en organisation och den anstallda individen angaende vad den anstallde skall
“tillfora” sitt jobb och de beloningar och fordelar som denne far for detta
’tillforande”®.  Dessa overenskommelser dr som beskrivet ovan underforstadda och
ar sallan uttryckta explicit eller nedskrivna. Nar individen da skall borja som anstalld 1
en organisation far denne en mangd information om vad som forvantas av denne och
vilka beloningar som vantar for dessa arbeten. Den forstaelsen ar ofta ganska tydlig
men den forstaelsen menar Watson (2006) ar den mindre delen av 6verenskommelsen
mellan parterna. Den stora delen av forstaelsen ligger da 1 det som varken finns 1 skrift
eller ens behover ha yttrats. Det implicita kontraktet kan dessutom ses som karnan for
den arbetsorientering som den anstallde har. Kopplingen dar emellan ar namligen att
organisationen bidrar till det som beniamns som det uppfattade implicita kontraktet.
Den anstallde kommer med det uppfattade implicita kontraktet, som formats 1
samspel med organisationen, fa en paverkan pa hur denne stiller sig bade till sina
arbetsuppgifter och relationerna till cheferna 1 organisationen. Varje anstalld har en
uppfattning om hur utbytet, oavsett psykiskt eller fysiskt, ser ut med organisationen.
Denna uppfattning av utbytet dr aven paverkat av den anstalldes drivkrafter 1 sitt
arbete®!. Det implicita kontraktet gar att paverka men da forst och framst det
uppfattade implicita kontraktet som paverkar hur arbetsorienteringen for den
anstallda kommer att se ut. Det implicita kontraktet anvands darfor 1 praktiken ofta
for att forbattra produktivitet®?. For att skapa forandring 1 motivation, jobbdesign eller
ledarskap maste arbetsgivaren gora en grad av forandringar 1 det uppfattade implicita
kontraktet hos arbetstagaren. For att gora dessa forandringar kravs det en forhandling
dar arbetsgivaren stéller den anstallde, med dennes makt och forhandlingsstyrka, mot

organisationen. Ofta har arbetsgivaren 6verlagsenhet 1 bada, vilket skapar en obalans 1
maktforhallandet®s.

80 Watson, T. J. (2006). Organising and Managing Work: Organisational, managerial and strategic behaviour in theory and practice. Uppl. 2. Essex: Pearson Education
Limited. Sida 115
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Limited. Sida 115f
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Ett satt, for arbetsgivaren, att omforhandla arbetstagarnas implicita kontrakt ar att
utforma en internmarknadsforingsstrategi som syftar pa att forankra gemensamma
vardegrunder  genom  hela  organisationen. Genom en  valutformad
internmarknadsforing kan organisationen minimera risken for motstridiga syften och

mal mellan organisationsmedlemmarna.

3.4 Intern- och tjanstemarknadstoring

Definitionen av marknadsforing kan beskrivas som de aktiviteter som utfors for att
overbrygga gap mellan aktorer pa marknaden. Den interna marknadsforingen kan da
beskrivas som Overbryggandet av de geografiska, kunskapsmassiga, perceptuella och
varderingsmassiga gap mellan organisationens medarbetare 8 . Den interna
marknadsforing som Axelsson & Agndal (2012) beskriver betraktar hela
organisationen som ett vardeskapande system oberoende av om de involverade
parterna ar en del av kdrn- eller stodprocesserna. Med denna syn kan man se hela
organisationen som en intern marknad dar olika avdelningar och funktioner
interagerar som kunder och leverantorer inom vardekedjan®>.

I Axelsson & Agndal (2012) beskrivs hur Grénroos (2007) lagger sarskild vikt vid

intern marknadsforing 1 tre situationer.

1. Nar foretaget skall skapa en servicekultur och fa il stand en serviceorientering bland
medarbetarna.

2. Ndr denna kultur skall vidmakthallas

3. Nar nya Yanster introduceras eller © samband med externa kampanjer, inforande av ny
teknologi eller nya arbetsprocesser®®.

Anledningen till att internmarknadsforingen blir extra viktig inom tjansteforetag ar att
vardet 1 jansten paverkas till stor del av interaktionen mellan det levererande
foretagets medarbetare och dess kunder. Den gemensamma uppfattningen av
organisationens grundlaggande varderingar ar en vasentlig faktor for ett
valfungerande viardesystem?®. Inom organisationer som genomgar forandring &ar
intern marknadsforing ett hjalpmedel for att gora forandringen meningsfull for alla
berorda parter. En forutsattning for att den interna marknadsforingen skall vara
lyckad ar att forandringen och dess syfte satts 1 ett storre perspektiv dar alla berérda
parter far ta del av den tankta framtiden for organisationen®.

Axelsson & Agndal (2012) beskriver 1 sin bok ”Professionell marknadsforing™ att; A/t

stirre andel av de aktwiteter som traditionellt utfordes inom foretag outsourcas ocksd numera, vilket gor

84 Axelsson, B & Agndal, H. (2012). Professionell marknadsforing. Uppl. 3 Lund: Studentlitteratur AB. Sid. 495
85 Axelsson, B & Agndal, H. (2012). Professionell marknadsforing. Uppl. 3 Lund: Studentlitteratur AB. Sid. 495
86 Axelsson, B & Agndal, H. (2012). Professionell marknadsforing. Uppl. 3 Lund: Studentlitteratur AB. Sid. 496f
87 Axelsson, B & Agndal, H. (2012). Professionell marknadsforing. Uppl. 3 Lund: Studentlitteratur AB. Sid. 497
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32



att de som utfor mycket av arbetet som behovs inom eit foretag dr anstillda av en annan
orgamisation”®. Ett alternativ till en outsourcing ar, som vi har beskrivit tidigare 1 denna
studie, overgangen till en SSC-modell. I en SSC-modell kan samlingen av de
koncentrerade stodfunktionerna till ett SSC-kontor beskrivas som en delvis
sjalvstandig del av hela moderbolagets organisation. Detta medfor att den interna
marknadsforingen kan liknas vid tjanstemarknadsforing for en separat

tjansteproducerande organisation.

Vid yanstemarknadsforing okas den konkurrensmedelsmix som Axelsson & Agndal
(2012) beskriver som pris, plats, produkt och paverkan med ytterligare tva faktorer,
namligen fysisk miljo och personal. Personalen bidrar enligt Axelsson & Agndal (2012)
direkt till tjansteproduktionen och har aven en direkt paverkan pa kvaliteten. Bada
faktorer innebar ett inslag av relationshantering dar relationen mellan producenten
och konsumenten framstar som allt mer betydande. Axelsson och Agndal (2012)
beskriver att inslag av relationsmarknadsforing darmed skulle vara mer patagliga och
generellt sett mer betydelsefulla vid marknadsforing av tjanster p4 massmarknader
jamfort med varumarknadsforing 0. Eftersom traditionella marknadsféringsmedier
som tv, radio och telefon ar icke applicerbara pa grund av olamplighet blir den

personliga kontakten mycket viktigare for utvecklingen av relationerna i1 en SSC-
modell?!.

Den fysiska omgivningen dar tjansteproduktion och konsumtion ager rum fungerar
enligt Gronroos (2007, atergivet 1 Axelsson & Agndal, 2012) som ”stédtjanster” for
produktionen. Den upplevda kvaliteten paverkas da av den miljé som tjansten upplevs
1. De informationssystem som tillampas 1 interaktionen mellan parterna bor darfor
vara av lamplig karaktar for att hoja den upplevda kvaliteten. Moten behover dock
inte endast vara fysiska utan det kan aven galla moten mellan system dar parterna

interagerar?.

Inom tjanstemarknadsforingen framhaller Gronroos (2007, atergivet 1 Axelsson &
Agndal, 2012) att ett erbjudande skall besta av bade teknisk och funktionell kvalitet.
Den tekniska kvaliteten besvarar fragan ”vad” som skall erbjudas vilket kan beskrivas
som den faktiska tjansten som efterfragas. Den funktionella kan 1 sin tur beskriva
“hur” denna tjanst skall erbjudas. Detta lamnar utrymme f{or tolkning, dvs. den
upplevda kvaliteten, som kan vara av varierande karaktar beroende pa
forvantningarna fran borjan. Den langsiktiga relationen mellan parterna framjas av
hogre funktionell kvaliteten, nar den tekniska kvaliteten 1 sin tur ar en

grundforutsattning for att tjansten skall anses vara levererad till fullo®.
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4. Analys

Ldsaren kommer © analysavsnitlet att ta del av den analys som genomforts av det empiriska materialet
utifran den teoreliska referensramen. I analysavsnmittet far lasaren dven ta del av det urval av det
empiriska materialet som kompletterar de argument som liggs fram ur ett empiriskt perspektiv.

4.1  Organisationens SSC-modell

Den undersokta organisationens huvudsakliga strategi pa marknaden ar en
decentraliserad modell som bygger pa hog flexibilitet pa de lokala marknaderna.
Organisationen har aven valt att koncentrera sina stodfunktioner till ett gemensamt
SSC-kontor. Men organisationen har haft svart att fullfolja denna strategi pa den

svenska marknaden.

BC3: 7[...] Vi sdger ju hela tiden att vt ér ett decentraliserat foretag men vi gdr mer och mer
mot en centralisering men utdt sa dr vi_fortfarande ett decentraliserat foretag. Vi ska ju verka
pa den lokala marknaden som det heter.”

BC4: 2Och dir kan man naturligtvis ha dat andra sidan ocksa en stor forstdelse, med tanke
pa hur marknaden ser ut som gor att man behiver ta vissa beslut pd vissa sdtt och sd. Vissa
beslut dr egentligen inte, eller vissa delar av marknaden gir att var modell har det svdrare idag
an hur modellen passade for 20 dr sen exempelvis. Sa det gor litegrann att man som bolag,
eller vi som bolag ér néstan toungen till det lLitegrann.”

SC3: 7[...] Min ytterst personliga dsikt dr att [organisationen] decentraliserat dr en trevlig
70-tals teort som wnte kommer funka s linge tll. Vi har inte rad. Det kostar alldeles for
mycket. Vi mdste bl centraliserade och vdra leverantirer krdver att vi centraliserar mer och
mer for att de kan inte samarbeta med [sd mdnga] partners och det kan ni losa hur ni vill.”

Inom teorin kring SSC-modellen ar en av de viktigaste faktorerna for en lyckad
etablering av ett SSC-kontor, den egna ledningen hos SSC-kontoret. I var studie har
organisationen valt att satsa pa en gemensam ledning som har det overgripande
ansvaret for bade organisationens SSC-kontor och butikerna. Ledningen bestar av en
ledningsgrupp med fyra huvudansvarsomraden dar organisationens CEO ar den
hogst uppsatta chefen, bade for SSC-kontoret och butikerna.

BC2: ”Ledningsgruppen dr ju, bestar ju av 4 personer. Det dr var CFO [...J, det dr var
CEO |[...], det @r var COO |[...] och det ar var CPO |[...]. De lar ju egentligen de

dvergripande besluten.”
SC2: ”Malen sdtts av butikscheferna och av [europaledningen] och av sverigeledningen. Dem

mdlen far jag av min ndrmsta chef och det dr upp tll mig att uppnd de mdlen med de
resurserna jag har och den personal jag har.”
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BC3: 7[...] jag fattar ju alltid beslut som giller min egen butik, men sen dr det klart att det

kommer direktw frin landsledningen som vi mdste_folja!”

4.1.1 SSC-kontor eller huvudkontor?

Att ledningen ser ut pa detta vis bidrar till att organisationens SSC-kontor forlorar en
del av sin sjalvstandighet inom moderbolaget och kan darmed likstallas mer med en
centraliserad modell. Undersokningen visar att de intervjuade personerna inte ser
organisationens SSC-kontor som ett servicekontor, utan att de snarare ser centret som
ett huvudkontor. Allt som oftast under intervjuerna kallades SSC-kontoret for "HK”,

“huvudkontor” eller ’kontoret dar uppe”.

SC1: *Fag tror att manga kallar oss_for huvudkontor. Det dr ju ingen som gdr runt och séger
liksom jag jobbar pa [...]-Shared Services, det liter si konstigt, det ar for langt och det dr
bara krangligt och ingen fattar sa alla siger ju bara [foretagets] huvudkontor. Fag siger det

sjélv. Det dr enklare sd.”

BC1: 7Det dr et huvudkontor, det ér ingen Shared Services, det dr HK. Det dr inget HQ
utan det ar ett HK.”

BC4: “Fag hade sagt s har, for det forsta dr det ingen enkel fraga for att jag tror, alltsa som
en tendens hade jag sagt att det ér hellre ett HK dn ett [SSC-kontor], som en tendens.”

Denna uppfattning av en mer centraliserad modell, dar organisationsmedlemmarna
ser SSC-kontoret som ett huvudkontor, har bidragit till att alltfler beslut kommer fran

ledningsgruppen som ingar 1 SSC-kontorets interna organisation.

SC3: 7Det har ju_fordndrats ganska mycket under dren kan man sdga. Fran borjan var det ju
vildigt decentraliserat och lade © princip all makt ute 1 butikerna och butikscheferna var starka
och hade ocksa den storsta beslutanderdtten. |...J. Nu har man ju biyjat ta tillbaka lite mer

centralt man beslutar mer hér och siger: “nej ni mdste halla er tll det som vi centralt

35

beslutar”.

SC1: PAlltsa det éir inte jag som bestimmer det, det ér vél deras varuhuschef nummer ett och
sen nummer lvd dr det val, jag vet inte, ndgon hér uppe som har sagt tll varuhuscheferna att
sa har ska ni gora och det hér fokuserar ni pd den hér mdanaden. For det vet jag ocksd att de
har olika krav pd sig hela tiden.”

En av implikationerna av denna mer centraliserade modell leder till att de enheter
som koncentrerats till SSC-kontoret tappar den kundfokus som ar viktigt enligt teorin
kring SSC-modellen. Detta pa grund av att konkurrensen, i form av externa
leverantorer, ar nastintill obefintlig inom var studieorganisation. Eftersom de interna
kundernas ledning ar densamma som SSC-kontorets ledning finns det inget utrymme
for de decentraliserade delarna av moderbolaget att valja andra alternativ an de som

erbjuds av moderbolagets SSC-kontor.
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BC2: da dr det ingen service, och jag tror att det dr det som genomsyrar hela problematiken vi
har mellan, vi sdger att vt dr ett Shared Services foretag men efterlever inte det. Utan man
skulle liksom behiva radera bort allting fran borjan och borja jobba som ett, som till exempel
vart Call-center som faktiskt; OR, vad dr det vi behiver gira, vad ska vi gora for att [de] ska
vilja oss igen och inte vilja ndgot annat. Det finns ju inte pa HE, for HE det finns ju bara
dem.

Denna brist pa konkurrerande alternativ minskar kravet hos SSC-kontoret for att
standigt forbattra sina tjanster 1 stravan efter att halla kvar affarskontakten med de
interna kunderna. Deras framtida l6nsamhet ar oberoende av hur pass nojda deras
kunder faktiskt ar med deras levererade tjanster. Enligt radande teorier fungerar den
centraliserade modellen mer pa detta satt, dar de koncentrerade enheterna, eller 1
detta fall centraliserade enheterna, har monopol pa de arbetsuppgifter som ar

kopplade till funktionen.

4.1.2 Vem ager vem?

Organisationens SSC-kontor ags av samma holdingbolag som ar majoritetsdelagare 1
butikerna. Men det rader en forvirring kring agandeskapet mellan moderbolagets
olika delar. Den forvirring vi observerat ar att bade butikschefer och cheferna pa
SSC-kontoret har en forestillning om att det 1 sjalva verket ar organisationens SSC-
kontor som ar majoritetsagare av moderbolagets butiker samt ensam agare till SSC-
kontoret. Denna forestallning kan bidra till att organisationens SSC-kontor upplevs ha
en storre beslutanderatt och darmed skulle kunna likstillas mer med den
centraliserade modellen. Nar vi fragade BC1 om hur dgarforhallandet inom hans

butik sag ut och vem som agde resterande 90% av butiken, fick vi svaret;
BC1: ”[organisationens] Shared Services kontor.”

En av de intervjuade cheferna pa SSC-kontoret beskrev sin uppfattning om
agarforhallandet enligt nedan;

SC3: ”Huvudkontoret [SSC-kontoret], dger 90% drygt av [butikerna]. S att vaye /...J-
bolag dr eget bolag med en egen [butiks]chef som dr delagare.”

Den undersokta organisationens SSC-kontor fakturerar ut sina tjanster till
organisationens decentraliserade delar, butikerna, baserat pa graden av omsattning
hos varje butik.

BC2: 7[...] Eftersom det dr varuhusen som drar in pengarna for att kunna_finansiera HE.”

BC1: “Egentligen sa dr de det. Och jag betalar deras [SSC-medarbetarna] liner direkt pd
mult resultat, det gar inte efter [SSC-kontorets] resultat utan det dr inbakat 1 mutt resultat.”
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De ganster som erbjuds fran SSC-kontoret kan anses vara karaktaristiska for en
traditionell SSC-modell. Exempel pa dessa tjanster ar centrala inkop, HR, 1on samt

marknads- och ekonomirelaterade funktioner.

SC1: 7[...] om vi borjar lingst ner i och_for sig, vi har ju receptionen, sen har vi IT, det dr
vdl de som sitler dar tror jag, och sa har vi ménniskor som just_for tillfallet som sysslar med
och utvecklar var hemsida [...]. Gar vi upp pa plan 4 sa sitter ju v, [Fakturahanteringen],
sen har vi redovisning, [...]J, inkiparna, personal och lin.”

4.2  Fakturahanteringen

Den arbetsfunktion inom studieorganisationens SSC-kontor som vi har studerat
narmare ar en av de senaste som flyttats till SSC-kontoret. Enheten utfor en
administrativ tjanst som gar ut pa att matcha thop och verifiera varuleveranser mot
fakturor for att sedan registrera dessa fakturor 1 organisationens interna

forsaljningssystem.

BC1: ”[Fakturahanteringen] dr en leverantirsreskontra skulle jag siga. Dd vi bestiller en
vara hdr, sa skickar vi antingen en lelefonorder, mejlorder eller dataorder. Varan kommer hat,
vt skickar upp foljesedeln, de ska sitta foljesedeln © en péarm, nvinta faktura, den hdr
foljesedeln matchas mot fakturan © antal och @ priser. Sen ska de betala fakturan. Det dr det
de skall gira.”

SC2: [...] vi kontrollerar att leverantirerna skickar rétt och att vi tar emot rétt saker, dels
att priserna satta av automatiska order, centrala inkip eller lokala inkip staimmer dverens med

vad leverantiren fakturerar oss.”

4.2.1 Funktionens arbetsuppgifter

Enligt de intervjuade personerna ar karaktaren pa fakturahanteringens
arbetsuppgifter mer av ett administrativt stod an ekonomisk spetskompetens. Arbetet
anses vara av enklare karaktar da sjalva bokforingen och betalningen av de fakturor
som kommer in skots av en annan avdelning.

BC2: 7Ja, alltsa det viktigaste dr ju att man, det dr ju inte jatiekomplicerade arbetsuppgifier
alltsa pa [fakturahanteringen].”

SC3: Vi skulle egentligen kunna gira det med EDI och automatisera allting.”
Det ar inte sallan som avdelningen moter felaktigheter mellan de fakturor och

leveranser som de mots av 1 sitt dagliga arbete. Prisdifferenser och antalsdifferenser

hor till fakturahantering-medarbetarnas vardag.
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SC1: “Forhoppningsvis sa stammer ju allting och dé ar det ju vildigt enkelt men det dr ju
som sagt ganska ofla det inte stimmer och det dr av véldigt manga anledningar. Det kan vara
liksom att vi har fatt farre artiklar dn det som var utlovad pa leverans, pa foljesedel och pa
Jakturan som gir att det uppstar diffar. Det kan vara prisdiffar och dd kan det vara att inkip
héir hos oss har lagt felaktigt order eller sd har leverantiren inte fakturerat det vi har kommat
dverens om eller si dr det avdelningschef 1 butik som oftast ldgger ordrar som har gjort ett
musstag. Och av den anledningen sd utreder vi en hel del, som kanske dr mer én vad vi borde

skulle jag siga.”

BC2: 7Ja alltsa det ar ju alla prisdifferenser, det dr egentligen prisdifferenser,
antalsdifferenser och_fakturor. Alltsé man matchar, man far, det kommer ju in en produkt pa
vdrt lager, och sa skriver vi pd en sidan leveranssedel sen si skickar vi upp den till HE.
[-..]Problemen uppstar ju saklart ndr det kommer en faktura pa 20 stycken. och sd ska du
matcha den mot en foljesedel pa 10 stycken. hir har du ndgot fel, da har du en
antalsdyfferens. |[...] Samma case, det kommer in 10 stycken, de ska kosta 117, pa_fakturan
star det 137. Ok vad gor vi da? Dd mdste man kontakla leverantoren, har ni fakturerat och
lagit ratt pris, vad beror det pa osv. ocksd elt case. Det dr egentligen det de gir!”

Kontroll och utredning av dessa differenser dar det som till stor del praglar enhetens

arbete och bidrar till att medarbetarna allt som oftast korrigerar tidigare utfort arbete.

SC3: 7[...] vt ansvarar ju for det totalt sett 1 bolaget och det ér inte just att folja upp och
rétta tll allting men att se tll att de som dr ansvariga_for de processerna gor sitt arbete.”

SC2: Vi dr ju en service. Var service dr att vi kontrollerar dt butikerna. Vi kan siga sd har;

3

’Hdr har ni inte foljt rutinerna, sé hér och sd har bor ni gora.”.

BC1: “Jag skulle se det pa tvd sdtt sa att, det blir ju en kontroll, det ska ju inte var en
kontroll men det blir ju en kontroll for att om du har fel pris pd grejerna stannar det ju upp sa

ddr har du_ju en kontroll.”

Detta bidrar till att funktionen kan ses som en strategiskt viktig del av verksamheten
vilket strider mot den radande teorin kring SSC-modellen som foresprakar en
koncentrering av icke-strategiska funktioner till den centrala enheten inom SSC-
modellen.

BC1: >Trycker de pa fel knapp forsvinner det 100 000 fran [...J, alltsd vart butikssystem™

4.2.2 Fakturahanteringens 6vergang till SSC-kontoret

Den radande uppfattningen hos de intervjuade personerna ar att fakturahanteringens
effektivitet och arbetskvalitet var battre forr nar funktionen var placerad ute 1 de
decentraliserade delarna av organisationen. De medarbetare som arbetade inom
denna avdelning, innan forflyttningen, fungerade mer som allt-i-allor och bidrog da
till en upplevd hogre serviceniva trots att arbetet enligt det empiriska materialet
ansags vara en kontroll. En av de intervjuade cheferena inom SSC-kontoret beskrev

att forflyttningen bidrog till en forandrad uppfattning om vad funktionens egentliga
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arbetsuppgifter innebar. Denne beskrev att fakturahanteringen gick fran att vara en

kontroll till att vara en support.

SC2: ”Om jag suttit © butiken sa dr jag ju en kontroll. For jag tror att det som dr grejen ocksd
dr att ndr det lades dver centralt sd blev det en support. Att man hjilper butikerna att
kontrollera dessa saker men det dr ju_fortfarande en sjalvklar bit, det dr ju fortfarande en
kontroll liksom.”

Det rader en gemensam uppfattning hos de intervjuade personerna att forflyttningen
av denna funktion var bristfallig. Forflyttningen foljde enligt intervjupersonernas
uppfattning inte de Overgangsfaser som Bryan Bergeron (2013) namner som
nodvandiga vid koncentreringen av en arbetsfunktion till ett SSC-kontor. Enligt
enhetens nuvarande chef gick 6vergangen for snabbt och de grundprocesser, som
enligt teorin ar nodvandiga, var inte tillrackligt forankrade inom organisationens olika
decentraliserade delar. Enligt teorin kan detta tolkas som att de tre inledande faserna
vid en Overgang, identifierings-, mobiliserings- och konsolideringsfasen, var bristfalligt

genomforda.

SC3: fa om man backar tillbaka till den tiden s satt jag inte sjilv pa den hér positionen
men det jag sa da var att [butikerna] dr inte redo alltsd att de har inte sina grundprocesser pa
plats och det de gir ute v [butikerna] dr egentligen att stida undan och pldstra det som gatt
snett. Det gjorde |[fakturahanteringen] som satt v [butikerna] dd. Sd innan man gor en
centralisering sd behiver man lira [butikerna] att gd, man kan inte hugga av dem benen
innan de kan det. Sa det blev fel, man gjorde det 1 helt fel ordning. Jag tycker centralisera
[fakturahanteringen] var det dnda ritta darfor da kan man ocksa fa upp tll ytan vad som
inte fungerar och da kan man ju lisa det. Men att tro att man kan gira det pd ndstan
[samtliga butiker] pa 4-5 mdnader, det dr ju_fullstindigt vansinne ndr man vet hur usla vi dr
pa grundprocesserna.”

En av de intervjuade butikscheferna tyckte aven att initiativet till forflyttningen var
obefogat da den gamla sverigeledningen inte hade tillrackligt med kunskap angaende
denna funktion. Dennes uppfattning var att bristen pa kunskap om funktionen gor att
det uppstar svarigheter vid koncentrering av ratt kompetens. Detta visar aterigen pa
att arbetet med de inledande 6vergangsfaserna inte utfordes helt korrekt.

BC1: 7[...] Det som dr det viktiga hir ar att det dr ju inte [fakturahanterings/-chefens fel
utan det dr [fakturahanterings]-chefens chef. For att tala klarsprik sa skulle inte [den gamla
CFO:n] varit « narheten utav [fakturahanteringen] for han hade ingen aning om vad de gjorde
och har inte han ndgon aning om vad de gjorde sd varfor tror ndgon ait han kan anstélla rétt
anstalld for att driva fakturakontrollen?”

Enheten koncentrerades till organisationens SSC-kontor som en del av en

kostnadsbesparingsstrategi.

BC2: 7[...] [fakturahanteringen] som sait hér, da hade man ju 3 personer som jobbade mot

leverantirerna med korrigering av_fakturor och bokmingar och alla sadana grejer. |...] och dd
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har vi sparat ner pa personalkostnaderna och pa det sittet ar det ju egentligen bittre om man
kan dra ner pa kostnaderna att gira det via en sadan _funktion dd.”

BCI: “For att spara pengar. Det var dda han birjade. Vi skulle spara i pengar pd
[fakturahanteringen]. Det var darfor vi gick med pa att flytta [fakturahanteringen] till HK.”

Aven om stora delar av fakturahanteringens arbetsuppgifter gar ut pa att kontrollera
vad som har hant och var inom resterande delar av organisationen det har brustit,
finns det fortfarande en gemensam uppfattning hos de intervjuade personerna att

funktionens framsta uppgift ar att vara en support for butikerna.

SC2: ” [Organisationens SSC-kontor] dr vdl, det dr val mer eller mindre ett moderbolag som
vigleder de andra butikerna men dven ocksd dr som en support som vi pa [fakturahanteringen]
som dr en support. Vi ér en supporthydlp. Vi tar inte beslut at butikerna, utan vi foljer deras
beslut men s finns det andra delar pa SSC-kontoret som kanske tar beslut dat butikerna eller
bolagen om man sager si.”

BC2: ”[Fakturahanteringen/, det blir ju som en serviceavdelning som ska lydlpa mig precis
som mina silare siler till mig.”

4.3 Kontroll eller support

V1 kan se att det finns en komplexitet 1 uppfattningen 1 huruvida fakturahanteringen
ar en kontroll eller en support. Med detta 1 atanke och de karakteristiska dragen for
den undersokta organisationens SSC-kontor, som ar att den saknar en egen ledning
samt dess begransade sjalvstandighet, gor att vi kan se pa organisationen, SSC-
kontoret inkluderat, som en enda stor organisation. Detta forhallningssitt gor att
butikerna och SSC-kontoret forhaller sig till varandra som likstallda avdelningar inom
samma organisation, vilka kan delas upp 1 de fem organisationsdelar som Mintzberg
(1993) berattar om 1 sina teorier kring organisationsuppbyggnad. Denna uppdelning
gor att SSC-kontoret inte bara innehaller de funktioner som kan beskrivas som
stodfunktioner utan aven de radgivande funktionerna som skulle kunna placeras inom
teknostrukturen samt de beslutande delarna av organisationen, det wvill sdaga
mellanskiktet och strategiskt apex. I den undersokta organisationen placeras darfor
sverigeledningen tillsammans med butikscheferna 1 vad som kallas strategiskt apex och
avdelningscheferna inom SSC-kontoret samt butikerna placeras 1 vad som kallas
mellanskiktet. Ovriga avdelningar inom organisationens SSC-kontor placeras bade i
teknostruktur och supportfunktion. Den operativa kiarnan bestar av alla de
butikssdljare som jobbar inom organisationen. Fakturahanteringen ar en av de
avdelningar dar komplexiteten gor att placeringen blir oviss. Det finns inga egentliga
riktlinjer for vad denna funktion skall utfora for arbetsuppgifter och forvantningen av

funktionens levererande tjanst varierar darfor kraftigt.

SC1: ”Men jag tror att de har higa forvdntmingar pa att vi liksom ska gora vdrt jobb, korrekt
och vt ska vara tillgingliga och belyilplga 1 allt som de vill ha hycilp med. Och hustorisk sett
sd var ju [fakturahanteringen], nér vi var pd plats ¢ butik, var vi ju en sidan avdelning som
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alla liksom kom med om allt, allisé fran att, jag menar ndgon fick barn och vi bestillde
blommor tll dem sd, rensa kylskdpen och Liksom det var ju, allt hamnade pé oss. Oppna

posten och liksom, kostnadsreserver och liksom det var allt vi gjorde som vi inte alls gor idag.”

Den framsta faktorn till denna variation 1 forvantningar anser vi beror pa den totala

avsaknaden av ett Service Level Agreement (SLA).

SC3: 7Det finns wnte 1 dagsldiget men resultatet av _forbittringsarbetet som vi nu bedrwer blir
ett SLA. Det dr svar pa den fragan egentligen. Mina forodntmingar dr ocksd att dom skall
veta vad som hinder da dom gior ndgonting.”

De butikschefer vi intervjuat arbetar med forvantningen att fakturahanteringen ar
uteslutande en serviceavdelning som bor leverera en tjanst utan att ha en strategisk
paverkan eller beslutsfattande. Butikscheferna har uppfattningen att relationen mer
skall avspegla den mellan leverantor och kund. Dar leverantoren alltid skall leverera
en tjanst som atminstone uppfyller den tekniska kvaliteten.

BC1: »Sutt arbete ska de ju utfora rétt, det dr nummer ett. Om jag kiper en tjiinst sa ska ju
inte jag behiva kontrollera att de gor ratt. Det ér det forsta, dérfor kiper man ju Yanster. Det
Jag betalar for ska inte jag behova kontrollera. Det finns ju, jag har en extern bokforingsbyra
som skater all min bokforing. Och du har en revisor. S dr det ju revisorn som ska skall kolla

mug. Fag skall inte behiva kolla revisorn.”

4.3.1 Relationen till fakturahanteringen

P4 grund av organisationens SSC-kontors begransade sjalvstandighet blir den
efterstravade kund-leverantor-relationen svaruppnadd. Moderbolagets olika delar
upplevs arbeta vildigt nara varandra dar relationen mellan butikscheferna och
medarbetarna pa SSC-kontoret inte aterspeglar den mellan butikscheferna och en
extern part. Men butikschefernas forvantningar angaende kvaliteten hos de levererade
tjansterna fran organisationens SSC-kontor baseras anda pa denna kund-leverantor
relation. Den stora insyn som butikscheferna har 1 hur
fakturahanteringsmedarbetarna utfor sina arbetsuppgifter bidrar till att de aven staller
krav pa hur dessa arbetsuppgifter skall utforas. Detta kan ses som en del av

kravprofilen pa den funktionella kvaliteten.

BC1: 7[...[ne det forsvinner ju lite foljesedlar och sant, det dr jag inte forvanad dver. For mug
dr papper vialdigt enkelt. Papper sitter 1 en pirm, under en flik och ofia har den fliken ett
datum. Om man har en fungerande rutin att alla foljesedlar fran [leverantor X] ska sitta
under [leverantor X]-parmen, v den_fliken med datumen dé de produkterna kom @il butiken.
Da kan den foljesedeln aldrig forsvinna. Men om det finns higar med papper och folk sitter 1

ringar och sjunger och sorterar papper sd finns det risk att det forsvinner da.”
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Till skillnad fran butikschefernas forvantningar anser de intervjuade personerna pa
SSC-kontoret att fakturahanteringen och butikerna egentligen ar tva avdelningar som
ingar inom samma organisation. De intervjuade personerna pa SSC-kontoret anser
att de erbjuder en kvalitetskontroll som bidrar till ett battre resultat for hela

organisationen.

SC3: 7[...] [fakturahanteringen] ser ju garna sig syilva som en kontrollfunktion och det
kanske jag kan tycka inte dr sa jéttebra men det dr ju en kvalitetssikringskontroll att vi har
giort ritt. Men den kvalitetskontrollen ska ju egentligen inte i den béista av varldar behovas.”

4.3.2 Ovriga organisationens paverkan pé fakturahanteringen

Fakturahanteringens egentliga arbetsuppgift ar att registrera leverantorssedlar och
fakturor 1 det interna systemet. Denna typ av arbetsuppgifter kan standardiseras till
hog grad wvilket ar karaktaristiskt for supportfunktionen enligt Mintzbergs (1993)
teorier kring organisationers fem byggstenar. Men 6vriga delar inom moderbolaget
har stark paverkan pa omfattningen av fakturahanteringens arbetsuppgifter. Denna
paverkan sker 1 form av att kvaliteten pa ovriga delars utforda arbete direkt paverkar
hur komplicerad registreringen av dessa sedlar och fakturor ar. Eftersom de fakturor
och sedlar som skall registreras egentligen ar resultatet av de order som butikerna
lagger och tar emot via lagret, finns det ett beroende av att dessa order innehaller

korrekt information och att lagret registrerar leveranserna korrekt.

SC3: 7[...] om lagret bara gir ritt si skulle vi lika girna automatisera hela processen. Dd

behiver ingen std och titta igenom_fakturan utan den smiter bara igenom systemet.”

V1 kan se att organisationen har haft stora utmaningar 1 kvalitetssakringen av sin
orderlaggning samt leveransmottagning. Detta har 1 sin tur bidragit tll att
fakturahanteringen behover kontrollera det arbete som redan utforts av
organisationens andra delar 1 stor utstrackning.

BC2: ”For att vi ska alltid ligga en order, vi ska alltid ha ratt pris och tyvdrr har vi inte det.
Det handlar ju alltid om att det dr lite stressigl, man behiver ligga en bestillning, kanske
leverantiren har..., och det kan ju ocksd vara HE eller SSC-kontorets uppgifi att faktiskt
andra till ratt pris. Sa dar kanske vi ser ett pris som vi tror dr, sdg en [produkt] for 127
kronor, men den faktiskt dndrades 1 forrgdr, den kostar bara 108 kronor. Da har jag lagt en
order pa 127, produkten kommer, den bokas in, det uppstar ett case till fakturakontollen
alltsa en prisdifferens.”

4.3.3 Teknostruktur eller supportfunktion
Fakturahanteringen forflyttas darfor fran att vara en del av de stodjande funktionerna

som deras arbetsuppgifter visar pa, till att utgora det kvalitetssakrande system som ar
en del av teknostrukturen. Denna forflyttning ar konstant pagaende och bidrar till en
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komplexitet inte bara 1 huruvida det ar en support eller en kontroll men aven att det
skiftar vid olika tidpunkter. For att battre forstd denna forflyttning kan vi exempelvis
se att fakturakontrollen ar en supportfunktion nar de tar emot, matchar och
registrerar fakturor. Men om de stoter pa en differens 1 dessa stadier, beroende pa de
ovriga delarnas arbete, forandras funktionens karaktar till att vara mer av en kontroll
mstans.

SC2: 7/...] men som sagt, vi ar en kontrollinstans sd att vi dr sista ledet. Sa att alla fel dyker
upp hos oss”

Aven om funktionens frimsta arbetsuppgifter idag gar ut pa att utfora en
kvalitetskontroll, ses funktionen som en ren stodfunktion av de intervjuade
butikscheferna. Detta medfér att denna forflyttning mellan teknostruktur och
supportfunktionen endast existerar for medlemmarna av fakturahanteringen. Vidare
leder detta till kommunikationsproblem da den radgivande rollen som ar en del av
teknostrukturen strider emot stodfunktionens standardiserade supportkaraktar. Med
andra ord, butikscheferna ser fakturahanteringen som en grupp administrativa
assistenter utan nagon mojlighet till paverkan. Men fakturahanteringens syn pa sin roll
inom organisationen ar som tidigare namnt 1 standig forflyttning mellan kontroll och
support. Den laga kvaliteten pa orderlaggningen fran ovriga delar 1 organisationen
bidrar till att fakturahanteringen oftare placerar sig sjalva inom teknostrukturen med
kvalitetskontroll som framsta uppgift men aven med en radgivande roll for butikernas
orderlaggning.

SC2: ”Ganska mycket inflytande. Jag siger ju hela tiden att vi inte séiger till [butikscheferna/
vad de ska gira men d andra sidan sd dr det ju vi som sitter pé kunskapen om vad som dr rétt

och_fel. Sa att sa har bir ni gora séger vi och ofla gor de sd.”

Pa grund av att butikscheferna ser fakturahanteringen som en ren stodfunktion klassas
fakturahanteringen som icke-strategiskt funktion inom moderbolagets verksamhet som
ar oberoende av resterande delar av moderbolagets organisation. Den allt mer
framstaende placeringen inom teknostrukturen, pa grund av den okade graden av
kontroll som utfors av funktionen, gér det omojligt f6r funktionen att vara oberoende
fran 6vriga delar av verksamheten. Snarare bidrar placeringen inom teknostrukturen
att funktionen stravar efter och forvantar sig att vara verksamma inom alla delar av
organisationens hierarki. Detta innebar delaktighet 1 beslutsfattande kring processer
och rutiner for allt ifran lager till orderlaggning och overgripande strategiska beslut

som vilka leverantorer som skall godkdnnas for framtida inkop.

SC1: *Fa, alltsd jag menar, ska du ta ett stirre beslut som paverkar egentligen hela foretaget,
det paverkar [butikerna], det pdverkar liksom fakturorna och all ekonomihantering sa absolut
att jag tycker att man borde liksom ha ett mite innan det. sahir ok jag bjuder in en
[butikschef] och [avdelningschef] och sd bjuder jag wn en fran [fakturahanteringen], behiver
inte vara jag eller [SC2] for jag menar de vet ocksd vad vi pysslar med, och bara sdhar, vad
ser ni som skulle vara bra, vad ser ni som skulle kunna hinda och vad behiver vi tinka pa.”
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4.4 Olika syn pa det implicita kontraktet

Det empiriska materialet visar pa att medlemmarna inom organisationens olika delar,
butikerna och SSC-kontoret, har olika forvantningar pa fakturahanteringen skall
utfora for arbetsuppgifter och vilken roll denna funktion har. Dessa olika
forvantningsbilder kan forklaras med teorier kring det implicita kontraktet. Detta
kontrakt som ingas av arbetsgivare och arbetstagare innehaller, som beskrivits innan,
tva overgripande delar, vad som skall utforas och vilken beloning som ar resultatet av
detta utforande. Det implicit kontrakt som ar av intresse for denna studie blir den
mellan butikscheferna och medarbetarna pa SSC-kontoret och 1 synnerhet
medarbetarna pa fakturahanteringen. Den del av detta implicita kontrakt som ar
direkt relevant for denna jamforelse dar den forsta delen, namligen vad som skall
utforas. Eftersom synen pa denna del av det implicita kontraktet mellan
medlemmarna inom studieorganisationens olika delar ser annorlunda ut, skapas
svarigheter 1 kommunikationen. Detta pa grund av att parterna pa var sida av detta
kontrakt inte dr overens om vilka uppgifter som skall utforas. En viktig faktor som
paverkar synen pa det implicita kontraktet hos de inblandade parterna ar
studieorganisationens valda organisationsmodell, namligen SSC-modellen. Men
modellens paverkan anser vi ar betydligt storre pa synen pa det implicita kontraktet
hos butikscheferna som anses vara den arbetsgivande parten. Modellens paverkan pa
synen hos SSC-kontorets medarbetare blir mindre da SSC-kontoret mer liknas vid ett
huvudkontor och denna syn far legitimitet 1 och med att organisationens overgripande
ledningen innefattas av SSC-kontoret och att organisationens SSC-kontor innehaller

andra delar an de karaktaristiska icke-strategiska funktionerna enligt modellen.
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5.  Resultat

Lésaren kommer 1 resultatavsnittet att ta del av studiens resultat som dr ett direkt svar pa den
[ragestdllning som presenterades 1 boran av studien.

Utifran den analys som vi genomfort kan vi se att studieorganisationen byggt upp sin
organisation utifran en SSC-modell. Men moderbolaget har valt att placera ledningen
med det Overgripande ansvaret for hela organisationens verksamhet inom den
centraliserade enheten det vill saga SSC-kontoret. Detta bidrar till att SSC-kontoret
mer kan likstallas med ett huvudkontor som ar den centraliserade enheten inom den
centraliserade modellen. Denna o6vergang till ett huvudkontor bidrar tll att
studieorganisationens SSC-kontor far en hogre hierarkisk position inom hela
organisationen. De interna kunderna inom denna SSC-modell kan anses vara
butikscheferna for studieorganisationens decentraliserade enheter. Dessa butikschefer
anser dock fortfarande att de ar kunder och har forvantningar pa SSC-kontoret
utifran en kund-leverantors relation. Men SSC-kontorets medarbetare anser sig sjalva
vara kollegor med butikscheferna pa grund av att SSC-kontoret mer liknar ett
huvudkontor. Detta bidrar till att forvantningarna hos de olika organisationsdelarna
gar 1sar. Fakturahanteringens alltmer kvalitetskontrolleranade arbete utokar detta gap
mellan SSC-kontoret och butikerna. Fakturahanteringen far legitimitet internt inom
SSC-kontoret 1 sin radgivande samt kontrollerande roll 1 och med att SSC-kontoret
ses mer som ett huvudkontor. Detta bidrar till att butikscheferna inte upplever att de
tjanster som levereras fran SSC-kontoret och mer specifikt fakturahanteringen

uppfyller de 6nskemal som de har angaende kvalitet och form.

Ett problem som kan uppsta inom en SSC-modell ar framkomsten av olika
forvantningar mellan berorda parter, 1 de fall dar moderbolaget inte lyckas fullfolja
modellens utformning till en hogre grad. SSC-modellens unika egenskap som gar ut
pa att skapa en tjansteproducerande mini-organisation inom moderbolaget paverkar
det implicita kontraktet hos de berérda parterna inom moderbolaget. Till exempel
kan endast benamningen Shared Services Center 1 sin enkelhet bidra till att
forvantningarna bildas utifran en kund-leverantor relation. Men om SSC-enheten inte
separeras tillrackligt fran karnverksamheten samt moderbolagets ledning kan detta ha
en negativ paverkan pa det implicita kontraktet 1 form av olika syn pa placeringen av
SSC-enhetens funktioner inom moderbolagets organisations byggstenar samt
beslutsfattande hierarki. Den komplexitet som uppstar da utgors av tva skilda
uppfattningar av SSC-enhetens roll inom moderbolaget. De interna kunderna, 1 var
fall butikscheferna, ser SSC-enheten som en tjansteproducerande enhet som ska
finnas dar vid behov men SSC-enhetens medlemmar, 1 var fall SSC-cheferna, ser
SSC-enheten mer som en centraliserad enhet med stor beslutanderatt pa grund av
den hoga graden av kompetens som koncentreras inom enheten. Denna graa zon

mellan den centraliserade modellen och SSC-modellen bidrar all att
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organisationsmedlemmar inom olika delar av moderbolaget har olika syn pa det
implicita kontraktet som 1 sin tur bidrar till forvirring kring ansvarsomraden samt

kommunikationssvarigheter och konflikter.
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6. Slutsats & Diskussion

Lisaren kommer 1 slutsatsavsnittet att ta del av de slutsatser som studien har gett upphov till utifran
den genomfirda analysen. Aven en bredare diskussion kring studiens resultat presenteras under detta
avsmitt, dar forfattarna spekulerar kring applicerbarheten av resultatet ur ett bredare perspektiv.

Studiens resultat visar pa att det finns en koppling mellan valet av en SSC-modell och
det implicita kontraktet hos organisationsmedlemmarna. Radande teorier kring SSC-
modellen innefattar inte nagon storre forklaring till hur denna koppling kan paverka
resultatet av etablering av SSC-modellen. Eftersom SSC-modellen ligger valdigt nara
den centraliserade modellen ar den graa arean mellan modellerna valdigt liten och
overtradelser ur SSC-modellens ramar resulterar valdigt snabbt 1 en 6vergang till en
centraliserad modell. Denna oOvergang blir ett problem 1 samband med att en
organisation som valt att satsa pa en SSC-modell véljer att kalla den centrala enheten
inom organisationen for ett SSC-kontor det vill saga ”"Bolag X Shared Services
Center”. Detta pa grund av att benamningen 1 sig paverkar det implicita kontraktet
hos organisationsmedlemmarna inom moderbolaget pa det sattet att relationerna
grundas ur en kund-leverantor relation. Men om organisationsmodellen har gatt ifran
en SSC-modell till att mer likna en centraliserad modell ger detta upphov till olika syn
pa det implicita kontraktet hos medlemmarna som befinner sig pa var sida av
kontraktet.

Ett exempel pa overtradelse av SSC-modellens ramar kan vara att den centrala
enheten inom SSC-modellen inte bara innehaller de icke-strategiska och
standardiseringsbara funktioner som foresprakas av modellen. Detta bidrar som
namnt tidigare att SSC-modellen hamnar 1 en grazon. Anledningen till detta ar att
nar SSC-kontoret innehaller andra delar av organisationsbyggstenarna fran
Mintzbergs (1993) teorier kring ”Structures in Fives”, som exempelvis den
kvalitetskontrollerade delen av teknostrukturen eller den beslutsfattande delen av
strategiskt apex, bidrar det till att SSC-kontoret overgar till att likna den centrala
enheten inom den centraliserade modellen det vill saga ett huvudkontor. Men skulle
organisationen valja att benamna detta huvudkontor for ett SSC-kontor ger detta
upphov till olika forvantningar mellan organisationens olika delar. De parter som
maste interagera inom kontexten for det har bristfallig implementerade SSC-modellen
har olika ingangsldgen 1 interaktionen med varandra. Ena sidan av relationen kan
beskrivas som de interna kunderna som ar under den standiga uppfattningen att SSC-
kontoret, pa grund av sin titel, ar en tjansteproducerande verksamhet. Den andra
sidan av relationen kan 1 sin tur beskrivas som det britsfalligt implementerade SSC-
kontorets medlemmar som kan ha olika uppfattningar av sin roll beroende pa vilka
arbetsuppgifter de stélls infor. Dessa olika initiala forvantningar kan beskrivas som
olika syn pa det implicita kontraktet mellan SSC-kontoret och ovriga organisationen.
Detta pa grund av att SSC-kontorets medlemmars syn pa det implicita kontraktet ar
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av en mer dynamisk karaktar som standigt andras 1 samband med forflyttningar av
SSC-kontorets funktioner mellan Mintzbergs (1993) olika byggstenar. Det vill saga,
eftersom SSC-kontoret upplevs vara ett SSC-kontor fran de interna kundernas sida
men inte alltid fran dess egna medlemmar, upplever de interna kunderna att
servicenivan ar lag och medlemmarna av SSC-kontoret upplever att att

forvantningarna ar for hoga.

Ett satt att overbrygga denna problematik kan vara en valutformad och valanpassad
intern marknadsforing som har som syfte att 6verbygga de gap som skapas pa grund
av dessa olika syner pa det implicita kontraktet. Eftersom SSC-modellen ger upphov
till en intern marknad inom moderbolaget dar SSC-kontoret anses vara den
tjanstelevererande parten och moderbolagets resterande delar anses vara de interna
kunderna, kan den interna marknadsforingen skrdddarsys utifran en
tjanstemarknadsforings perspektiv. Genom att utforma klara roller och kommunicera
dessa roller ut genom hela organisationen minskar moderbolaget risken for olika
tolkningar och missforstind mellan organisationsmedlemmarna. De tjanster som
erbjuds av ett SSC-kontor byggs aven upp av relationerna mellan olika parter inom
organisationen och for att kunna sakerstalla langvariga och halsosamma relationer
mellan organisationsmedlemmarna maste bada sidorna vara overens om kraven pa
den tekniska och funktionella kvaliteten hos de erbjudna tjansterna. Detta bidrar till
att den upplevda kvaliteten hojs eftersom forviantningarna uppfylls samtidigt som
SSC-kontorets medlemmar kan lattare identifiera sina roller inom organisationen.

Diskussionen ovan leder da till slutsatsen att graden av det beslutsmandat som den
centrala enheten inom en SSC-modell far bidrar till hur synen pa det implicita
kontraktet mellan organisationsmedlemmarna paverkas. Graden av beslutsmandatet
ar ett resultat av hur sjalvstandig ledningen inom SSC-kontoret ar fran moderbolagets
ledning. Om den interna marknadsforingen inte uppnar att forankra ett implicit
kontrakt inom ramarna for vad som kravs inom SSC-modellen, kommer det implicita
kontraktet att omforhandlas av organisationens parter for att mota de forvantningar
som rader vid givet tillfille och darmed ge upphov till kommunikations- och

samarbetssvarigheter.

Den slutsats som vi har kommit fram till ger upphov till en rad mojligheter for vidare
forskning inom amnet. P4 grund av var studies begransade urval av
undersokningsobjekt, foreslar vi huvudsakligen att vart kunskapsbidrag till teorin skall
provas 1 en storre utstrackning for att bekrafta den externa validiteten av var studie.
Vidare vill se vart kunskapsbidrag som ett utgangslage for att vidare forska inom de
brister som SSC-modellen kan ha. Utifran var studie lamnar vi fragor obesvarade
som; Hur kan agarskapsforhallandet paverka utformningen av den ledning som har sa
stor betydelse inom SSC-modellen? Vilka ar de specifika egenskaperna hos en
arbetsfunktion som kan vara avgorande for en lyckad implementering av SSC-

modellen?
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