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Forord

Den héar uppsatsen ar skriven pa magisterniva inom externredovisningsomradet pa
Handelshdgskolan vid Géteborgs universitet varterminen 2008. Uppsatsen riktar sig framst till
vart studerade fallféretag samt andra intressenter som vill finna vagledning om kritiska
omraden vid implementering av ett shared service center.

Vi skulle vilja tacka vara respondenter pa det studerade foretaget som har bidragit till att gora
var studie mojlig. De har varit mycket hjalpsamma och avsatt tid och resurser for att hjalpa

oss i vart arbete. Vi vill ocksa tacka var handledare, Inga-Lill Johansson, for att vi nar som
helst fatt komma till henne och bolla vara idéer.

Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet

Goteborg maj 2008

Caroline Haggstrém Maria Kylén
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Sammanfattning

Magisteruppsats i externredovisning, Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet,
Varterminen 2008

Forfattare: Caroline Haggstrom och Maria Kylén
Handledare: Inga-Lill Johansson

Titel: Shared service center - ett vinnande koncept?

Bakgrund och problemdiskussion: En organisation lever under standiga krav fran
omvarlden att forbattra och effektivisera sin verksamhet. Malet for alla organisationer &r
sjalvklart att véardet pa det som produceras ska Gverstiga vardet pa det som investerats. Vad
som star pa modet att forandra for att astadkomma forbattringar har vaxlat Gver tiden.
Tidigare har fokus legat pa kostnadseffektivisering av karnverksamheten. Nar arbetet med att
effektivisera karnverksamheten hade pagatt ett tag fanns inte langre nagra storre
effektivitetsvinster att gora pa det har omradet. Fokus riktades da istallet mot de
administrativa stodverksamheter som finns inom alla organisationer. Att decentralisera sina
administrativa stodfunktioner ar en lyx som fa foretag har rad med idag. En shared
servicelosning kan da vara ett bra alternativ nar en omorganisation blir aktuell.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att producera en text som kan ge vagledning for foretagsledare
och ekonomichefer i Sverige som planerar att starta upp ett shared service center for sin
ekonomifunktion. Beslutsfattare kan finna vagledning genom att fa problem och risker i
samband med implementeringen beskrivna. Fokus for den har uppsatsen kommer att vara hur
de risker och problem som finns vid inforandet av ett shared service center kan hanteras.

Avgransningar: Vi har utgatt ifran att foretagen redan bestamt sig for att ekonomifunktionen
ska forlaggas 1 ett shared service center och darfor diskuteras ej alternativ
organisationsformer. Fokus kommer att laggas pa hur berérda chefer planerar, resonerar och
agerar for att uppna de uppstallda malen med den nya serviceorganisationen.

Metod: Uppsatsen kommer att vara utformad som en fallstudie. Det innebér att endast ett
foretag kommer att undersokas och att slutsatser sedan kommer att dras utifran det studerade
fallet. Vi har utfort kvalitativa intervjuer pa vart valda fallforetag. Intervjuerna, tillsammans
med var teoretiska referensram, ligger som grund till uppsatsens empiri, analys och slutsats.

Analys och slutsats: Var uppsats har visat finns det problem med att kombinera vissa delar
av shared servicekonceptet. Det bor darfor finnas en uppenbar risk att de tdnkta
kostnadsbesparingar och effektivitetsvinster uteblir om foretaget inte pa ett framgangsrikts
satt lyckas kombinera de kritiska omradena. Darfor anser vi att den viktigaste lardomen som
kan dras av var uppsats ar att ett féretag noga bor tanka igenom de kritiska omradena vid en
implementering, kanske aven sadana som ej behandlats i den hér uppsatsen, for att se till att
de tre grundpelarna (koncentration, standardisering och automatisering) uppnas.

Forslag till vidare forskning: Den har uppsatsen har fokuserat pa hela sex omraden inom
shared servicekonceptet. Vi tror att det skulle vara mycket intressant att studera nagot av de
har omradena djupare. Ett exempel skulle vara ansvarsfordelningen med SLA, som ar mycket
centralt inom shared service och att se hur dessa forandras over tiden.
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1 Inledning

| det har forsta kapitlet presenteras studiens bakgrund foljt av en problemdiskussion som
leder till problemformuleringen och studiens syfte. Sist presenteras &ven studiens
avgransningar samt ett par begreppsdefinitioner som galler uppsatsen igenom.

1.1 Bakgrund

En organisation lever under standiga krav fran omvarlden att forbattra sin verksamhet,
samtidigt som en anpassning till nya villkor, bade internt och externt, ar nédvandig. Malet for
alla organisationer ar sjalvklart att vardet pa det som produceras ska Gverstiga vardet pa det
som investerats. Vad som star pa modet att férandra for att dstadkomma forbattringar har
vaxlat over tiden. | borjan av 1990-talet handlade debatten mycket om Business Process
Reengineering (BPR), vilket &ar ett verktyg for genomgripande organisationsférandringar.
Fokus lag da pa kostnadseffektivisering av karnverksamheten med bibehallen service och
flexibilitet. BPR kopplas darfor ofta ndra samman med en rad olika kvalitetssystem som Total
Quality Management (TQM), Just-in-time, Quality Management (QM) etc. (Ejdemark &
Nilsson, 2006)

Nar sedan arbetet med att effektivisera karnverksamheten hade pagatt ett tag fanns inte langre
nagra storre effektivitetsvinster att géra inom det har omradet. Fokus riktades da istallet mot
de administrativa stodfunktioner som finns inom alla organisationer. Tanken var att
effektivisera dessa pa samma satt som tidigare gjorts med produktionsprocessen. | en storre
organisation ar det vanligt att samma typ av administrativa stodfunktioner finns utspridda pa
flera stallen i organisationen, vilket leder till ett sloseri med resurser. Mot slutet av 1990-talet
vacktes darfor tanken att sadana stodfunktioner skulle samlas i en enhet, s.k. shared service
center (SSC). Tanken var inte ny, men det var forst nu som det sattes ett gemensamt namn pa
fenomenet och det boérjade samtidigt uppmérksammas i medierna (Ejdemark & Nilsson,
2006).

Att starta upp shared service centers har varit en stark trend under 2000-talet, bade inom det
privata naringslivet och inom offentlig sektor. Ar 2000 uppskattades det att ungefér hélften av
foretagen pa Fortune 500-listan, en arlig ranking av USA:s 500 storsta foretag, hade startat
nagon form av SSC. De vanligaste verksamheterna som valts att omorganiseras var
ekonomifunktioner foljt av HR och IT (Ferrarini, 2000). Fran USA spreds sedan fenomenet
med shared service vidare ut i varlden. Europa var initialt nagra ar efter Amerika nar det
géllde att ta till sig det nya tankeséattet for att organisera interna tjanster, men bdrjar idag
knappa in pa USA:s forsprang. (Ulbrich, 2006). Aven i Sverige har flera shared service
centers startats upp. Offentliga verksamheter som Foérsékringskassan, Skatteverket och
Kammarkollegiet har under 2000-talet implementerat centers for att kunna effektivisera och
astadkomma mer med mindre resurser. (Bryskhe, Caesar, Davidsson, Flink, Lindeborg och
Taxell, 2006). Aven inom den privata sektorn blir forekomsten av shared service centers allt
vanligare. Framsta anledningen &r att foretagen vill uppna stordriftsfordelar och pa sa satt
spara kostnader (Ulbrich & Nilsson, 2002).

Varfor valjer da organisationer shared service? Foretag anser sig inte langre ha rad med en
decentraliserad organisation. Stodfunktioner maste ses Gver sa att de passar in i foretagets
strategi. Det &r viktigt att dessa funktioner inom foretaget skots lika effektivt och
professionellt som om de kopts utifran. | ett shared service center kan detta ske (A.T
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Kearney, 2004). Ekonomifunktionen &r en av flera tjanster som lampar sig att placeras i ett
shared service center. Ekonomichefen maste da, precis som alla 6vriga chefer inom
organisationen, forhalla sig till de krav pa effektivitet som stalls och reagera pa dem. Hansyn
maste tas inte enbart till de externa kraven fran exempelvis aktiedgarna, utan enligt
Bangemann (2005) finns ofta ett internt missnéje med ekonomiavdelningen. Det interna
missndjet grundar sig i att ekonomiavdelningen anses var otillgdnglig och sakna den réatta
kompetensen samt att den arbetar for lite med vardeskapande atgarder. De viktigaste fragorna
ekonomichefen maste forhalla sig till ar hur ekonomiavdelningen ska kunna erbjuda
ekonomitjanster av god kvalitet billigare och samtidigt arbeta med vardeskapande atgarder,
vara en attraktiv arbetsplats for sina medarbetare och dessutom leverera varde till aktiedgarna.
Enkelt uttryckt maste ekonomichefen dra ner pa kostnaderna och samtidigt lagga mer kraft pa
vardeskapande atgarder. Det har kan lata enkelt i teorin men &r det inte alltid i praktiken.
Enligt flera kallor &r shared service en ténkbar 16sning. Genom att tjanster placeras i ett
shared service center kan resurser sparas i transaktions- och rapporteringsprocesserna och
pengar kan da kan frigoras och satsas pa 6vriga omraden.

Kostnader och tid minskas totalt. En storre
andel laggs pa business planning, medan
Ovriga delar minskar.

Time Business Planning
/costs

Measuring and controlling
financial/accounting risk

Business Planning

Transaction processing and

reporting
Measuring and controlling
financial/accounting risk
\ Transaction processing and
reporting
Today Tomorrow

Figur 1: Férdelning av resurser fore och efter implementering av SSC.
Kélla: Bangemann (2005)

1.2 Problemdiskussion

Omorganisationer och forandringar sker standigt i olika verksamheter. Den hdr uppsatsen
kommer att fokusera pa shared servicekonceptet, som anses vara en losning. Vi kommer inte
att ta stallning om detta & den mest optimala organisationsformen eller inte. Vi kommer
istallet att utvardera shared service, vilken &r en lésning som manga organisationer och
foretag idag valjer.
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Enligt AT Kearney (2004) ar den tid da foretagen decentraliserade sina ekonomifunktioner
forbi. Att decentralisera sina administrativa stodfunktioner ar en lyx som fa foretag har rad
med idag. En shared serviceldsning kan da vara ett bra alternativ nar en omorganisation blir
aktuell. Det finns dock kritiker som menar att ett shared service center kommer att innebdra
okade kostnader. Sa kan ocksa bli fallet om implementeringsfasen inte skots pa ratt satt. Att
implementeringsprocessen stracker sig for langt eller genomfors for snabbt ar exempel pa
handlingar som formodligen kommer att bidraga till fler problem med 6kade kostnader som
foljd an fordelar och kostnadsbesparingar, vilket ar malet (A.T Kearney, 2004). Andra
exempel som kan leda till ett misslyckande &r att den implementerade organisationen ej var
realistisk under planeringsfasen och att den nya serviceenheten darfor inte kunnat uppna de
mal som satts upp for den. Foretagsledningar forvantar sig ofta underverk av SSC, men satsar
samtidigt inte alla nddvandiga resurser (Pontén, 2008). Om ett stort internt motstand har motts
i borjan av implementeringsfasen, antingen fran ledningen eller de bolagen som var tankta att
ingad i centret (Bangemann, 2005), forsvaras ocksa implementeringen. Det behovs dessutom
klara och tydliga arbetsprocessbeskrivningar och ny personal kommer att behdva utbildas. Det
finns ocksa en risk att det utvecklas en "oss och dem mentalitet”, &ven om grundtanken &r att
shared service centret ska serva 6vriga i organisationen. Att starta upp ett shared service
center ar forenat med stora initiala kostnader (Bergeron, 2003). Déarfor ér det att av storsta
vikt att implementeringen sker pa ratt sétt.

Aven om kostnaderna i samband med starten av ett shared service center &r den parameter
som dar enklast att mata, ar det inte kostnader i faktiska siffror eller procentsatser som vi
kommer att fokusera pa i den héar uppsatsen. Anledningen till det har ar att
kostnadsbesparingarna som sadana varierar fran organisation till organisation och darfor ar
forhallandevis ointressanta att jamfora organisationerna emellan i den allmanna debatten. Hur
stora kostnadsbesparingar ett foretag gor kan bero pa vilken situation det startade ifran,
kanske var ekonomiavdelningarna tidigare daligt skotta? Kostnadsbesparingarna varierar
ocksa beroende pa varifran de harror. Har ett féretag exempelvis kunnat sénka sina kostnader
genom att bli mer effektiva eller genom att flytta sitt shared service center till ett lagloneland?
(Bangemann, 2005) Det vi istallet kommer att koncentrera oss pa i den har uppsatsen ar de
processer och forberedelser i samband med en implementering av ett shared service center
som foérhoppningsvis ska gora implementeringen lyckad och darmed pa langre sikt spara
pengar at foretaget samtidigt som effektiviteten och kvaliteten pa de av centret utférda
tjansterna okar. Vi har valt ut sex specifika omraden som vi kommer att beskriva narmare.

1.3 Problemformuleringen

Hur motiverar foretag hanteringen av kritiska omraden i samband med implementeringen av
ett shared service center? Ar det mojligt att ta hansyn till alla kritiska omraden samtidigt?

For att kunna utreda var problemformulering ovan kommer féljande omraden inom shared
servicekonceptet att beskrivas djupare.
e Ekonomitjanster lampade att forlagga i ett shared service center
IT-system pa shared service centret
Ansvarsfordelningen mellan shared service centret och kunderna
Finansieringen av shared service center
Kulturforandring till en serviceenhet
Relationen mellan shared service center och dess kunder
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1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att producera en text som kan ge vagledning for foretagsledare och
ekonomichefer i Sverige som planerar att starta upp ett shared service center for sin
ekonomifunktion. Beslutsfattare kan finna vagledning genom att fa problem och risker i
samband med implementeringen beskrivna. Fokus for den har uppsatsen kommer att vara hur
de risker och problem som finns vid inforandet av ett shared service center kan hanteras.

1.5 Avgransningar

Vid forfattandet av den har uppsatsen har vi utgatt ifran att foretagen redan bestamt sig for att
ekonomifunktionen ska forlaggas i ett shared service center. Eftersom vi da antar att
foretagen i ett tidigare skede vé&gt alternativa organisationsformer, som exempelvis
outsourcing, mot en shared serviceldsning, diskuteras endast shared service i uppsatsen.

Den har uppsatsen ar tankt som en vagledning for chefer som 6vervager eller redan paborjat
arbetet med att implementera en shared servicelosning for sin ekonomifunktion. Vi kommer
darfor att uppsatsen igenom behandla fragorna ur ett ledarperspektiv. Fokus kommer att
laggas pa hur berérda chefer planerar, resonerar och agerar for att uppna de uppstallda malen,
snarare &n att verka som en utvardering av vad som skett i praktiken. Vi kommer inte att
beddma om shared service ar béattre eller samre &n andra organisationsformer.

Uppsatsen kommer att vara utformad som en fallstudie. Det innebér att endast ett foretag
kommer att undersokas och att slutsatser sedan kommer att dras utifran det studerade fallet.

Da uppsatsen har vissa begransningar bade vad galler omfang och tillganglig tid, har vi endast
kunna valja att ta upp ett antal av de aspekter som finns i samband med inforandet av ett
shared service center. Detta innebér att uppsatsen inte &r heltackande. Naturligtvis finns det
ytterligare aspekter i samband med en implementering som kan vara intressanta att studera.
De aspekter vi valt att behandla i den har uppsatsen &r de sex punkter som presenteras i var
problemformulering. Exempel pa andra aspekter inom shared service som vi valt att inte ta
upp ar lokalisering av SSC och kostnadsbesparingsaspekten.

1.6 Begreppsdefinitioner

= Kunder: ndr vi i den har uppsatsen talar om kunder syftar vi till de interna kunder ett
shared service center har inom den egna organisationen.

= SSC: star genomgaende i den har uppsatsen som en forkortning for shared service
center.

= Shared Service: konceptet syftar till att koncentrera likartade stodfunktioner, som
tidigare ofta var spridda inom en organisation, till ett och samma stélle. Syftet ar att
effektivare tjanster ska tillhandahallas andra avdelningar inom organisationen vilket i
sin tur ska leda till att ge externa kunder ett hdogre varde.
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2 Metod

| det ar kapitlet beskriver vi hur vi har gatt tillvaga nar vi har producerat den har uppsatsen.
Var arbetsmetodik presenteras och vi motiverar vara val av metod samt diskuterar uppsatsens
reliabilitet och kallkritik.

2.1 Var arbetsmetodik

Vi borjade vart arbete med den har uppsatsen genom att soka publicerad information om
shared service center. Genom att studera den funna informationen har vi skaffat oss en
djupare forstaelse for vart valda &mne samt de kritiska moment som en implementering av ett
shared service center medfor. Den information vi patraffat presenteras i uppsatsens
referensram. | nasta steg var vart mal att se hur ett foretag som haller pa att implementera ett
SSC resonerar kring de moment vi identifierat som kritiska i litteraturen. For att kunna studera
det har narmare har vi utfort en fallstudie pa ett foretag som haller pa att implementera ett SSC
for sin ekonomifunktion. Intervjuer med tva personer i ledande stallning inom serviceenheten
presenteras i empirin. Slutligen har vi jamfort de kritiska momenten vi identifierat i
litteraturen med de resonemang som forts av personerna pa foretaget och utfort en analys av
de likheter och skillnader vi funnit. |1 de avslutande slutsatserna presenteras de viktigaste
upptéckterna vi gjort nar vi genomfort den har studien. Vi kommer dven att stalla delar av
shared servicekonceptet mot varandra for att se om de gar att kombinera i praktiken. Var
arbetsmetodik kan beskrivas i figuren nedan;

L . |
i Vilka moment Hur resonerar I_g
E identifierar ett foretag e
< litteraturen som Jamforelse angdende L
? kritiska? kritiska l.!l
u moment? e
r r
Slutsatser

Figur 2: Var arbetsmetodik
Kalla: egen modell
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2.2 Fallstudie

Vid forfattandet av en uppsats véljes metod utifran de fragor forfattarna stéller sig. Det finns
flera olika angreppssatt att studera det konstaterade problemet och fallstudien ar en metod for
att systematiskt studera en specifik foreteelse.(Merriam, 1994) Fallstudier anses sarskilt
lampade nar forfattarna forsoker forsta, beskriva och forklara stora foreteelser, organisationer
eller system och dar de studerade objekten ar komplexa.(Backman, 1998) | var uppsats
kommer vi att studera fenomenet shared service center for att sedan vélja ut ett foretag och
studera detta fall mer ingdende pa djupet. Enligt Merriam (1994) ar en fallstudies styrka att
den kan hantera manga typer av empiriskt material, exempelvis dokument, intervjuer,
observationer etc. | var studie kommer vi framst att anvanda oss utav dokument och
intervjuer.

Vid valet av ett fall att undersoka finns det flera olika principer att valja emellan. Ett exempel
pa ett andamalsenligt fall ar typfallet vilket ar ett fenomen som paminner om andra och
darmed ocksa kan saga nagot om andra liknande foreteelser.(Eliasson, 2002). Vi anser att var
studie kan anses utgora ett typfall pga. av var valda problemformulering. Naturligtvis &r varje
foretags situation och dess incitament for att starta upp ett SSC individuella. Samtidigt tror vi
att de kritiska omraden som ett foretag stélls infor i samband med en implementering av ett
shared service center, en beskrivning av hur foretag resonerar kring de kritiska momenten
samt hur olika delar av konceptet fungerar nar de stélls mot varandra kan vara intressant for
en storre malgrupp. Darmed kan den hér uppsatsen ségas bygga pa ett typfall.

Givetvis finns det inte enbart fordelar med fallstudien som metod. D&rfor har vi dven forsokt
att forhalla oss till de nackdelar med metoden som beskrivs i litteraturen. En faktor som kan
vara bade en fordel och en nackdel &r att det ar forfattaren som ar det primara instrumentet vid
insamlande och analys av material. Den hér aspekten behandlas ytterligare under avsnittet om
reliabilitet. Andra nackdelar med en fallstudie kan vara att den &r en lang och tidskravande
process. Vi har forsokt forhalla oss till det har genom att var studie begransas genom var
valda problemformulering samt genom de avgrénsningar som ar uppsatta i det forsta kapitlet.
Det finns dven en risk att forfattarna overforenklar eller dverdriver faktorer i en situation
vilket gor att lasaren av studien kan dra felaktiga slutsatser. Vi har forsokt forhalla oss till det
har genom att forsoka ge en sa nyanserad bild som mojligt av de problem vi beskriver. Vi har
forsokt att belysa bade positiva och negativa aspekter samt olika forskare och forfattares
synpunkter.(Merriam, 1994)

2.3 Informationssdkning for val av referensramen

Var referensram inleds med en definition av vad som menas med begreppet shared service
center. Sedan beskrivs de tre grundpelare som konceptet shared service bygger pa
(koncentration, standardisering och automatisering). Grundpelarna &ar centrala for att
konceptet skall fungera. Darfor kommer dessa att finnas i bakgrunden uppsatsen igenom och
vi kommer dven att aterkomma till dem och anvanda dem i analysen. Vidare beskrivs ocksa
kortfattat de for- och nackdelar med en etablering av ett SSC som diskuteras i litteraturen.
Harefter har vi valt att dela in referensramen i sex huvudomraden som 6verensstammer med
de underliggande fragor vi anvant oss utav i problemformuleringen.

Vi har sokt publicerat material i form av bocker, artiklar, tidigare uppsatser samt pa Internet.

Vid sOkningen av bodcker har vi anvant oss utav biblioteken inom universitetet.
Artikelsokningarna har framst skett genom sékningar i databasen Business Source Premier.
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Vid s6kningarna pa Internet har vi anvént oss utav Google och Google Scholar. De sokord vi
framst har anvant oss utav dr “shared service center” samt “shared services”. Vi har
genomgaende forsokt att finna sa farsk publicerad information som mojligt.

2.4 Empirin

2.4.1 Val av foretag

Under foretagsmassan GADDEN i november 2007 sokte vi kontakt med flera olika foretag.
Vart mal var att finna ett foretag som var intresserade av en uppsats inom
redovisningsomradet. Vart valda foretag visade sig vara mitt uppe i implementeringen av ett
nytt shared service center for redovisningen inom koncernen. Det hdr fann vi som ett mycket
intressant och spannande tillfalle, vilket gjorde att vi foljde upp den har kontakten. Att
foretaget var mitt uppe i implementeringen gjorde att det valda fallforetaget blev mycket
intressant att studera. Mdéjligheten att fa vara med mitt i processen och fa tillgang till hur
inblandande personer resonerar under pagaende arbete goér uppsatsen speciell. For att fa var
valda vinkling av problemet hade uppsatsen varken kunnat forfattas tidigare eller senare pa
det valda foretaget. Vi tror och hoppas att den kan bidraga med mycket vardefull information
till andra foretag som star infor en liknande situation, att implementera ett shared service
center.

Figuren nedan beskriver hur var studie ligger i tiden. Foretaget startade forst upp ett inledande
projekt. Under det har projektet anlitades en projektledare som tillsammans med konsulter
akte ut till de olika bolagen och dokumenterade hur dotterbolagen arbetade med olika
processer sasom fakturering, kundreskontra och bokslut samt hur mycket tid som personalen
lade ner pa varje process. Resultatet blev att foretaget sedan hade ett valdigt stort
informationsunderlag, med kostnader och hur manga som i den decentraliserade
organisationen arbetade med vad. Sedan samlades ekonomicheferna for alla dotterbolagen och
diskussioner férdes om hur ett gemensamt center skulle utformas. Radatan som samlats in
arbetades om och ett antal olika case upprattades. Slutligen enades ledningen for projektet om
tva olika scenarier, vilka presenterades for koncernledningen som sedan fattade beslutet om
att ett SSC skulle implementeras. Det har beslutet togs i slutet av 2006. Implementeringen,
eller inrullningen av dotterbolag som foretaget sjalva kallar processen, pabodrjades under
kvartal 3 2007 och beréknas vara klar under kvartal 4 2008. Var studie sker med andra ord
mitt under pagaende implementering under kvartal 1 och 2 2008. Det hér innebér saledes
ocksa att uppsatsen kommer att vara fardigstalld innan det studerade féretaget ar klara med
sin implementeringsprocess.
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Figur 3: Tidslinje dver vart studerade foretags implementeringsprocess

Kaélla: egen modell

Det studerade foretaget har énskat att fa vara anonyma och inte ndmnas vid namn i var
uppsats. Vi kommer att uppfylla deras énskan eftersom vi tror att studien av foretaget anda
kan bidraga med vérdefulla erfarenheter som inte ar beroende av att lasaren far veta vilket
foretag vi har studerat. | resten av uppsatsen kommer vi att referera till det studerade foretaget
som just det studerade foretaget, fallféretaget eller helt enkelt som foretaget.

2.4.2 Vara respondenter

Sjélvklart var det vasentligt att vi fick traffa personer som hade en god inblick i verksamheten
och den pagaende implementeringen. Det har var ett krav fran var sida for att erhalla
tillrackligt med information for att kunna genomféra var undersokning. De respondenter vi
kom i kontakt med var den operativa chefen samt verksamhetsutvecklingschefen pa det nya
shared service centret.

Chefen for shared service centret har varit drivande i hela uppbyggnadsprocessen, fran att
centret var en idé pa papperet till att det senare borjade ta 6ver dotterbolagens redovisning.
Han rekryterades internt fran ett av dotterbolagen, dar han tidigare arbetade som
ekonomichef. Verksamhetsutvecklingschefen kom in nagot senare, nar arbetsprocesserna
skulle borja kartlaggas. Han har tidigare varit med om andra férandringsprojekt inom den
internationella koncernen. Vi ansag att dessa respondenter kunde ge oss lamplig information.
Dock finns risken att deras erfarenheter paverkar deras svar. Den operative chefen, som varit
aktiv i processen fran forsta borjan och den som varit drivande for projektet, ar naturligtvis
véldigt positiv till hela idén. Risken finns att projektet k&nns lite som hans eget” eftersom
han varit aktiv och lagt ner ett stort arbete genom projektets alla faser. Det har har vi bemott
genom att forsoka formulera sa neutrala fragor som mojligt. Vi ville veta hur foretaget har
resonerat kring de olika omradena. Verksamhetsutvecklingschefen arbetar dven han aktivt pa
centret och har finns ocksa en risk att han forblindas av sitt eget arbete. Dock har han
erfarenhet fran andra stora forandringsprocesser inom koncernen och kan darmed jamfora sina
erfarenheter.
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2.4.3 Intervjuerna

Vart forsta mote med foretaget dgde rum i februari. Vi spenderade en halvdag pa foretaget for
att samla in fakta om verksamhen i det nya shared service centret. Eftersom vi fore detta moéte
hade en begransad kunskap om hur verksamheten var uppbyggd, sa var det en viktig grund for
vart fortsatta arbete. Vi ansag att det var nodvandigt att besoka foretaget pa plats eftersom det
var mycket svart att pa annat satt inhdamta information om den specifika verksamheten i
shared service centret. Vid det forsta intervjutillfallet genomférde vi kvalitativa intervjuer.
Den har formen av intervju innebér att vi har forsokt undvika att styra vara respondenter
(Holme & Solvang, 1997). Vara utfragningar har liknat vardagliga samtal. Eftersom vi hade
begrénsade forkunskaper fann vi det [ampligt att anvanda oss av en intervjumanual (se bilaga
1), med ett antal 6ppna fragor, som sen respondenterna sjalva kunde utveckla. Vart syfte med
det inledande motet var att fa en god inblick och forstaelse for verksamheten, dvs. forbéattra
vara egna kunskaper om foretagets shared service center for redovisning. Vi fick med oss en
hel del bakgrundsinformation fran motet. Utifran denna kunskap kunde vi sedan ga vidare i
produktionen av den har uppsatsen samt arbetet med att ta fram var problemformulering.

Ett andra besok pa det studerade foretaget 4gde rum en manad senare, i mitten pa mars. Den
har gangen spenderade vi en dryg halvdag hos foretaget. Intervjutekniken vi anvande oss utav
var den samma som vid vart inledande moéte, dvs. en kvalitativ intervju. Enligt Merriam
(1994) ar det en naturlig gang vid utférandet av en fallstudie att en intervju delvis styrs av vad
den foregaende har gett. Sa skedde ocksa i vart fall, da de omraden vi valt att diskutera med
vart fallforetag delvis baserar sig pa den information vi fick fram under den foéregaende
intervjun. Vi hade i forvag informerat vara respondenter om de omraden vi var intresserade av
att diskutera, sa att de i viss man skulle kunna forbereda sig och ta fram lampligt material som
vi kunde fa med oss hem for att studera djupare. Aven har forsokte vi halla fragorna sa dppna
som mojligt for att ej styra vara respondenter i nagon riktning och for att ej lata vara
personliga vérderingar och kunskaper farga samtalet. Vi hade &ven infér det har motet
forberett en intervjumanual (se bilaga 2), som endast vi sjélva tog del av, for att forsékra oss
om att vi fick svar pa alla de fragor vi behévde for att senare kunna skriva ner var empiri. Vid
vart andra besok hade vi méjlighet att sitta ner med de bada respondenterna var for sig. Det
har innebar att vi hade majlighet att stalla samma fragor till tva olika personer och fa deras
respektive synpunkter utan att de hade ndgon mdjlighet att prata ihop sig eller bli paverkade
av varandra. Det har tror vi har varit mycket viktigt for var undersokning, da vara
respondenter pga. sina olika roller kan ha olika syn pa en del fragor.

For att det inte skulle uppsta nagra tveksamheter om vad som sades under intervjuerna valde
vi att spela in samtalen med hjalp av en MP3-spelare. Naturligtvis var respondenterna
medvetna om inspelningen och hade givit sitt samtycke.

2.5 Analys och slutsats

Enligt Merriam (1994) kan det i vissa fall vara missvisande att dgna ett sarskilt kapitel at
analys, da insamling av material till empirin och analys i manga fall sker samtidigt inom den
kvalitativa forskningen. | var uppsats har vi dock anda valt att ha en uppdelning mellan empiri
och analys. Anledningen till det har &r att vi pa ett tydligt satt vill redogora for det som sagts
av vara respondenter under intervjuerna da vi finner att det ar viktigt for att uppfylla
uppsatsens syfte. Vi befarade att det kunde finns en risk att lasaren skulle ha svart att skilja pa
respondenternas asikter och resonemang och var tolkning av de samma, om dessa placerades
pa en gemensam plats i uppsatsen.
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Att empiri och analys hanger ihop innebar dock inte att analysen skulle vara klar nar samtlig
information ar insamlad, istallet borjar da en intensivanalys av det som insamlats.(Merriam,
1994). Vid utférandet av var intensivanalys har vi utgatt fran de tre grundpelarna,
koncentration, standardisering och automatisering, som &r centrala inom shared
servicekonceptet. Vi har dock valt att dela upp analysen i samma sex huvudomraden som
referensramen och empirin. Anledningen till det har &r att vi vill underlatta for lasaren och
behalla en rod trad genom hela uppsatsen. Under varje omrade kommer vi sedan att analysera
de likheter och de skillnader vi funnit mellan vad teorin foresprakar och hur vart studerade
foretag har resonerat och agerat. Vi kommer ocksa I6pande att knyta denna informationen till
de tre grundpelarna och hur dessa samverkar med de kritiska omradena.

| slutsatserna kommer vi sedan slutligen att lyfta fram de aspekter vi fann som speciellt
intressanta i var analys. De har ska verka som svar pa den forsta delen av var
problemformulering. For att sedan dven kunna besvara den andra delen av var fraga, kommer
vi dven att stalla ett antal av de kritiska omradena vi identifierat i litteraturen mot varandra for
att underséka om de gar att férena och tillampa samtidigt.

2.6 Reliabilitet

Reliabilitet innebér att andra undersokningar ska kunna folja tillvagagangssattet i en studie
och komma fram till samma resultat.(Yin, 1994) I den typ av fallstudie som vi genomfért &r vi
som forfattare den priméara kallan till att bade samla in, tolka och analysera informationen.
Enligt Merriam (1994) ger valet av den har metoden forskarna utmarkta insikter i en
foreteelse men kan samtidigt resultera i en ointressant, felaktig eller till och med vilseledande
analys. Den manskliga faktorn finns standigt narvarande, dvs. risken for att en person begar
ett misstag, missar att vdga in ndgon aspekt av undersokningen eller later personliga
vérderingar styra resultatet. Darfor kraver en fallstudie en hel del av dem som genomfor den,
exempelvis &r det viktigt att intervjuformular utformas pa ratt satt. Forfattarna maste dven ta
stéllning till hur information ska samlas in, hur den hér informationen sedan ska behandlas,
vilka som ska intervjuas osv. Forfattarna maste aven besitta egenskapen sensitivitet. Med det
har menas att forfattaren maste vara kanslig for bade offentliga och dolda dagordningar. Vad
séger informationen som samlats in samt i vilken utstrackning speglar den verkligheten?

Vi har forsokt att forhalla oss till ovanstdende framst genom att vara medvetna om att
problemen finns. Naturligtvis ar det omojligt att producera en studie som &r helt objektiv och
pa inget satt vager in forfattarnas egna varderingar och erfarenheter. Vi har genom hela
processen forsokt att se den information vi samlat in med sa 6ppna 6gon som mojligt och att
inte ha nagra forutfattade meningar. Vi har forsokt att inte doma nagon eller nagonting i
forvag. Vad géller den méanskliga faktorn, som beskrivs ovan, ar sjalvklart &ven den har risken
omdjlig att eliminera till fullo. Vi har forsokt att minimera dess paverkan genom att ga
igenom vart material flera ganger for att minska risken att vi av misstag forbisett ndgon aspekt
eller del av materialet. Vi har forsokt att skala var undersokning fran sd mycket personliga
varderingar som mojligt. Dessutom spelade vi in intervjuerna for att kunna ga tillbaka till
respondenternas exakta formuleringar, i de fall vi var tveksamma vad de egentligen menat. Vi
har forsokt att pa tydligast mojliga satt formedla till lasaren hur vi har behandlat den
information vi funnit, bade genom vart litteraturstudium och genom de intervjuer vi
genomfort. Detta for att lasaren sjalv ska kunna skapa sig en egen uppfattning om huruvida
studien har utforts pa ratt satt och ifall de slutsatser vi dragit kan anses som riktiga och
trovardiga.
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2.7 Kallkritik

De baocker vi har anvant oss utav i var studie ar i flera fall forfattade av olika konsultbyraer.
Vi forstar att dessa kallor kan ha kommersiella inslag och som syfte att sélja in shared service
som ett optimalt koncept. Dock tror vi inte att det har paverkar var uppsats allt for mycket
eftersom vart syfte inte ar att bedéma huruvida konceptet ar optimalt eller ej. Vi amnar istallet
just diskutera de svarigheter och kritiska omraden som finns da ett foretag redan bestamt sig
for en shared servicelosning, vilket gor att var problemformulering i sig leder oss in pa
konceptets brister. Darfor kan vi anvanda oss av dessa kéllor och med kritiska 6gon granska
och jamfora med hjalp av var fallstudie om shared servicekonceptet ar genomforbart i
praktiken.

Vara respondenter pa fallforetaget ar troligen positivt installda och vill forsvara shared
serviceldsningen eftersom detta ar det valet som koncernen har gjort. Vi inser att det har kan
genera mer positiva an objektiva svar. Dock har vi under intervjuerna forsokt att inte lagga in
nagra varderingar i fragorna utan istallet enbart bett respondenterna att beskriva hur de gatt
tillvaga for att 16sa olika aspekter kring implementeringen.
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3 Referensram

| det har kapitlet presenteras relevant fakta om shared service. FoOrst definieras shared
service och de tre grundpelarna presenteras. Darefter finner ni information om féljande
omraden; tjanster som &r lampade i ett SSC, IT-system, ansvarsfordelning, finansiering,
servicekultur samt kundrelationen. Referensramen kommer sedan att anvéandas som verktyg
for var analys.

Den allménna definitionen av shared service &r att det ror sig om administrativa
stodfunktioner som tidigare varit utspridda inom en organisation, men som nu koncentrerats
till en separat verksamhet. Namnet shared service talar ocksa ganska mycket for sig sjélv, dar
shared (delad) star for att det finns flera mottagare och services (tjanster) att konceptet
fokuserar just pa tjanster. Den nya serviceenheten skall tillhandahalla stéd och administration
till 6vriga delar av organisationen till sa bra kvalitet och sa billigt som majligt samtidigt som
ovriga enheter kan koncentrera sig pa karnverksamheten (Ejdemark & Nilsson, 2006)
(Bangemann, 2005).

Det finns tre nyckelfaktorer eller pelare som litteraturen betonar och som ar centrala for hela
begreppet shared service;

F0=-~0==+IOOSON
O3=<=05DO.ID~(})
@5=<OW=~HI0~+C>

Figur 4: De tre nyckelpelarna inom shared service

Kalla: egen modell

Den forsta pelaren star for koncentration. Med koncentration menas att en organisation gar
ifran att tidigare ha varit en splittrad verksamhet utspridd pa ett flertal plaster, till att
koncentreras bade geografiskt och organisatoriskt. Den andra pelaren behandlar
standardisering. Genom att uppna standardisering kan verksamheten nu dra fordel av de
stordriftsfordelar som féljer utav tillampning av ny teknik och likartade arbetsmetoder.
Standardisering bidrar ocksa till forbattrade arbetsprocesser samt att informationsspridningen
blir battre vilket i sin tur Okar transparensen inom organisationen. Den tredje pelaren
behandlar automatisering. Administrativa processer som ska vara kostnadseffektiva och
samtidigt bidraga till hog kundnytta ar beroende av ny teknologi for databearbetning.
(Ejdemark & Nilsson, 2006) (A.T Kearney, 2004) Shared servicekonceptet maste standigt
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utvecklas och det &r viktigt att ledarna for en sadan organisation ar 6ppna for att ta till sig nya
idéer och samtidigt arbeta med att forbattra de strategier som finns uppbyggda inom
organisationen. De tre pelarna ar da en bra grund att utga ifran. Pelarna hjalper ledarna att
definiera, inte bara vad som hént i det forflutna och i nuet, utan &ven for att vara med att
forma framtiden for shared service centret. (A.T Kearney, 2004)

For att inledningsvis ge lasaren en sammanfattande men nyanserad bild av vad shared service
innebar, presenteras i tabellen nedan nagra for- och nackdelar med organisationsformen
shared service center som vi funnit under var litteraturstudie. En kortare forklaring till
tabellen foljer sedan. De for- och nackdelar som presenteras bor lasaren ha i atanke nér den
resterande uppsatsen lases for att bibehdlla en sd objektiv installning som mojligt till
konceptet shared service och ocksa nagot som forfattarna forsokt lyfta fram under respektive
omrade.

Tabell 1: For och nackdelar med SSC

FORDELAR NACKDELAR
Béttre kundfokus Stora initiala kostnader
Effektiviseringspotential Forandringsmotstand internt
Skalférdelar Svart med individuella losningar
Synbara kostnader Langt fran verksamheten
Okad kompetens Kulturkrockar
Intressant arbetsplats Kraver klara avtal mellan parterna
Fokus pa karnverksamhet Stort beroende av IT-system
Enklare att géra koncernbokslut Svart att folja upp

Kundfokus Okar genom att en organisation har ett tydligt processynsétt och att den kan
fokusera pa att leverera till kunden. Genom skalfordelar och standardisering av processer kan
de administrativa kostnaderna minskas samtidigt som en hogre produktivitet erhalls. En annan
fordel ar att kostnader i shared service center blir synliga vilket ger mojligheter till
benchmarking, dvs. att jamfora den egna verksamheten med andra liknande verksamheter. For
medarbetare kan ocksa ett shared service center vara en intressantare arbetsplats eftersom de
far arbeta ihop med andra inom samma verksamhetsomrade. Det har gor ocksa verksamheten
mindre sarbar och 6ppnar upp for specialisering och hogre kompetens. Dessutom uppfattas
det dagliga arbetet som karnverksamhet, inte langre en stodfunktion vilket hojer statusen pa
arbetsplatsen. Det blir aven enklare att fa ihop koncernbokslutet nar all information redan
finns samlad. (Ejdemark & Nilsson, 2006)

Vid sidan av de positiva mojligheterna med shared service center finns daven en del nackdelar
och risker. Initialt kréver foréandringen stora startkostnader i form av bland annat
flyttkostnader, utbildning, processkartlaggning och IT-investeringar. Vanligt &r att
forandringen mots av ett stort internt motstand (Kurtz, Peter & Duncan, 1998).
Standardiseringar ger minskad mojlighet till individuella 16sningar. Medarbetare pa shared
service centret har mindre kunskap om verksamheten och strategisk administrativ kompetens
forloras ute i bolagen. Dessutom kan kulturkrockar uppsta nar sammanslagning av personal
fran olika enheter sker. Ett lyckat shared service center kraver tydliga dverrenskommelser
mellan parterna. En annan svarighet som pekas ut ar konsolidering av olika IT-system inom
olika delar av verksamheten (Gundavelli & Mohanty, 2004). Dessutom &r det svart att
utvardera konceptet och konstatera att det verkligen inneburit kostnadsbesparingar.
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3.1 Tjanster l[ampade att forlaggas i ett SSC

Lampligheten att placera en tjanst i ett SSC eller inte kan skilja sig mellan organisationer och
den verksamhet de bedriver, 6ver tiden samt vilken strategi ledningen har. Generellt kan dock
sagas att nar det ska utvarderas huruvida en tjanst lampar sig att forlaggas i ett SSC sa bor det
vagas in hur nara karnverksamheten tjansten ligger och hur mycket kunskap om verksamheten
som kravs for att utféra den. Tjanster som kraver relativt liten kunskap om verksamheten
lampar sig for att forlaggas i ett SSC medan exempelvis kundkontakter som istéllet kraver stor
kunskap om en mindre del av verksamheten l&mpar sig samre. (Ejdemark & Nilsson, 2006)

Standardisering far anses vara ett utav malen med att bygga upp ett SSC och darmed é&r
arbetsuppgifter som ar, eller i framtiden kan bli, standardiserade vél lampade for att placeras i
en sadan organisation. Utfors tjansterna dessutom frekvent finns formodligen stora
effektiviseringsvinster att géra. En standardisering av arbetsuppgifter medfor dessutom att de
kan processorienteras och darfor ocksa kvalitetssakras. En annan typ av tjanster som kan vara
I6nsamma att forlagga i ett SSC ar sadana som utfors pa flera stallen i organisationen vilket
kan leda till att kompetens eller resurser saknas for att utféra dem pa ett optimalt satt. En
koncentration kan da leda till att kvaliteten pa tjansterna okar da det ofta inte ar forsvarbart
eller ens tekniskt mojligt att varje dotterbolag eller verksamhetsgren har expertkompetens
inom alla omraden. (Ejdemark & Nilsson, 2006)

Enligt Bangemann (2005) &r det nédvéndigt att dela upp ekonomifunktionens arbetsuppgifter
i processer for att kunna avgora vilka av dessa som lampar sig att forlagga till ett SSC. Enbart
for att flera bolag inom organisationen har exempelvis kundreskontror betyder inte detta
automatiskt att processerna ar homogena, vilket ar essentiellt for att de ska kunna samordnas.
Ett gemensamt IT-system &r heller ingen garanti for att processerna utfors pa samma satt. Det
ar dock IT-systemet som satter granserna for vad en process kan innehalla. Hur processerna
ska utféras maste istallet beskrivas i en manual eller liknande. Hur mycket processerna
behover standardiseras kan diskuteras, men det ar rimligt att antaga att en ganska hog grad av
standardisering kravs for att upprattandet av ett SSC ska vara Iénsamt. (Bangemann, 2005)

Att upprétta processbeskrivningar &r en stor del i arbetet med att forbereda ett SSC. Arbetet
bor borja med att definiera vilka processer som finns inom ekonomiavdelningen. Det hér ar
nagot som manga foretag kanske inte gjort tidigare. Det ar viktigt att klart uttrycka var en
process startar och var nasta tar vid. Innehallet i varje process skall noggrant beskrivas. Det
har ar viktigt bade for att forsta hur processerna hanger samman men ocksa for att forsakra sig
om att inga processer Overlappar varandra. Det kan vara lampligt att rita upp scheman 6ver
processcyklerna for att enkelt visualisera hur processerna hanger ihop. (Bangemann, 2005)

3.2 IT-system pa SSC

Utvecklingen inom IT-omradet under de senaste artiondena ar den viktigaste orsaken till att
shared service center har blivit mgjliga att genomféra. Huruvida en organisation véljer att
implementera ett gemensamt IT-system for hela organisationen eller inte i samband med att
serviceorganisationen byggs upp varierar mellan olika foretag. Enligt studier som har gjorts
kan bada alternativen anses vara genomforbara och spara pengar at organisationen. | en studie
som presenteras i Bangemann (2005) har det dock visat sig att féretag som har en gemensam
IT-plattform &r ungefar 40 procent mer effektiva anh dom som inte har det. Samma
undersokning har ocksa visat att det inte spelar nagon storre roll ifall en organisation har fem,
tio eller femtio olika system. De storsta effektivitetsvinsterna goérs nar en rationalisering
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genomfors och organisation kan ga fran tre till tva system samt fran tva till ett gemensamt
system. (Bangemann, 2005)

3.3 Ansvarsfordelning mellan SSC och kunderna

For att klargéra vem som har ansvaret for vad i relationen mellan SSC och dess kunder sa
anvander sig manga organisationer utav SLA, service level agreement. Ett SLA ska byggas
utifran vilka mal som finns for verksamheten samt vilken foretagskultur som rader. Med
andra ord skiljer sig dessa at organisationer emellan. Det finns inget standardavtal som alla
kan anvanda sig utav, utan ett SLA maste anpassas till den enskilda organisationen. Ett SLA
bor ocksa omarbetas med jamna mellanrum for att battre anpassas till shared service centrets
och/eller kundens utveckling. (Bangemann, 2005) Vad som generellt kan sdgas vara viktigt
for alla organisationer &r att avtalen ar enkla och tydliga. Enligt Kris och Fahy (2003) behover
ett SLA inte ta upp alla tankbara handelser som skulle kunna intraffa, utan bor istallet hallas
sa korta som mojligt. Enligt Bergeron (2003), sa kan ett kontrakt anvandas i kombination med
ett SLA som reglerar forhallande mellan SSC och kunden. Sjalva kontraktet &r da mer
juridiskt medan SLA ar mer lattlast och ska kunna forstas av varje anstalld utan sarskilda
juristkunskaper. Allméant kan sagas att mellan en till tva sidor ar en lamplig langd for ett SLA.
Enligt Quinn, Cooke och Kris (2000) bor ett SLA besvara féljande fragor:

= Vad forvantar sig kunden?

= Vad ska SSC leverera?

= Hur ofta ska SSC leverera?

= Vilken kvalitetsstandard ska galla?
= Vilket pris ska galla?

* Vilka ar kundens ataganden?

Det ar &ven viktigt att specificera vad som hander om SSC inte klarar av att mota
forvantningarna eller om kunden inte genomfor sina ataganden. Vilka resurser finns vid
misslyckanden?

Hur detaljerat ett SLA ska vara ar en omdebatterad fraga. Vissa foretag har precis som
beskrivits ovan valt att halla sina SLA korta medan andra har valt en mer omfattande och
detaljerad form. Hur detaljerade SLA ett foretag véljer att uppratta kan bl.a. bero pa hur
skeptiska SSCs kunder ar till serviceorganisationens formaga att leverera de utlovade
tjansterna. Om det finns en stor misstro mot det nya servicekonceptet kan ett foretag forsoka
I6sa det har genom att uppratta mer detaljerade SLA.(Bangemann 2005). Det har ocksa visat
sig att foretag som vid implementeringen av ett SSC har langa SLAs tenderar att korta ner
dem néar verksamheten har blivit mer etablerad. Bangemann (2005) tar upp ett exempel pa ett
foretag som borjade med ett mycket omfattande SLA pa 30-40 sidor mellan SSC och kunden.
Tva ar efter implementeringen visade det sig att kunderna inte var intresserade av att lasa de
langa avtalen och darfor kortades de ner till fem sidor. Efter ytterligare tva ar anvande
foretaget i exemplet inte sina SLA alls i formell mening, utan hade istallet ett antal lankar pa
sitt intranat till de vanligaste problemen och fragorna. Att antalet sidor i serviceavtalet och
darmed ocksa detaljgraden i dessa varierar stort mellan foretag visas i tabellen nedan;
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Tabell 2: Number of pages in SLA

1-5 pages 28 %
6-15 pages 21 %
26-50 pages 15 %
More than 50 pages 15 %

Kélla: Bangemann (2005)
Hur detaljerade ett SLA bor vara varierar saledes beroende pa foretagets unika situation. Det
kan dock urskiljas ett antal generella for- och nackdelar med detaljerade SLA. Dessa
presenteras i tabellen nedan;

Tabell 3: Advantages and disadvantages of a detailed SLA

Advantages Disadvantages

« Clearly defines responsibilities and » Time-consuming to develop and

and commitments. secure approval

« Includes formal approach from « Significant maintenance required to
customer. remain up-to-date

* Service centre develops a clear « Often to inconvenient to be utilized
understanding of its scope. on a regular basis

« Effective in a controlled environment

Kélla: Bangemann (2005)

Att detaljgraden och langden pa SLA &r nagot som foretagen resonerar kring visar flera
undersokningar. En studie av A.T Kearney (2004) visar att flera foretag Overgett SLA
eftersom de har varit for komplicerade och kravande administrativt. Trenden att
organisationer ar pa vag att 6verge SLA pavisas aven i ytterligare en studie (Kris & Fahy,
2003). De som genomfort studien finner att det har ar orovackande da fler och fler SSC helt
saknar nagon form av avtal med sina kunder. Darfor &r det av storsta vikt att SLA enkla och
inte Overstrukturerade och inte hindrar kommunikationen med kunden.

En annan aspekt som paverkar ansvarsfordelning mellan SSC och kunden och som inte gar att
forhandla bort ar svensk lag. Enligt Bokféringslagen (1999) ér alla juridiska personer
bokforingsforingsskyldiga. Det har innebéar att foretaget I0pande ska bokfora affarshandelser,
se till att det finns verifikationer, bevara all rékenskapsinformation samt uppratta
arsredovisning. Detta innebér att dotterbolag sjalva enligt lag ar ansvariga for sin egen
redovisning, dven om produktionen av den sker i ett SSC.

En annan fraga paverkar ansvarsfordelningen ar som tidigare beskrivits ar hur stor del av
verksamheten som ska forlaggas till centret och hur stor del som ska ligga kvar ute i
organisationen. | praktiken finns manga olika grader av dimensionering att valja bland.
(Ejdemark & Nilsson, 2006)

3.4 Finansieringen av SSC

Till att borja med bor organisationen bestamma vilket finansiellt mal centret ska ha. Det &r
viktigt att detta samstdmmer med den 6vergripande strategin for foretaget. Ska centret
organiseras som en form av cost center, med mal att enbart tacka sina kostnader eller som ett
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profit center som gar med vinst. Merchant och Van der Stede (2007) diskuterar dven andra
typer av finansieringsformer som investment center och revenue center. Forfattarna klargor
dock att det ar mycket svart att sarskilja de olika formerna i praktiken och ofta blir det en
blandning av flera finansieringsformer.

Malet for centret paverkar sedan ocksa utav hur dess verksamhet ska finansieras. Alternativen
ar en anslagsfinansierad eller avgiftsfinansierad modell. Prissattningen av tjénsterna ar en
central fraga om den avgiftsfinansierade modellen valjs. Det ar dock inte alla organisationer
som har en renodlad modell, utan ofta tillimpas en blandmodell som ligger nagonstans
emellan de bada ytterligheterna. Ejdemark och Nilsson (2006) presenterar exempel pd majliga
finansieringsformer:

= Kunden betalar ett fast pris for den bestallda tjansten, som en typ av abonnemang.

= Centret debiterar kunden per timme som denna utnyttjar centrets tjanster.

= Centrets kostnader fordelas ut pa kunderna med hjéalp av en faktor som styr hur stor
del av SSCs verksamhet kunden tar i ansprak, exempelvis antalet fakturor kunden
erhaller.

= Centret anslas ett anslag fran moderbolaget som ska motsvara storleken pa de tjanster
som lyfts ut ur ordinarie verksamheten nér centret bilades.

= Centret organiseras som ett kostnadsstélle som i efterhand far sina kostnader tackta.
Kunderna belastas utefter en vald fordelningsnyckel.

= Marknadsbaserad prissattning, vilket innebdr att priserna som kunderna betalar baseras
pa marknadspriser for liknande tjanster ute pa marknaden. Detta gor att centret kan ga
med vinst eller forlust. Overskott kan fordelas ut bland kunderna eller anvindas till
investeringar i centret. (Quinn et al., 2000).

Organisationen bor ta stallning till om priserna skall sattas utifran kundens faktiska
forbrukning eller utifran en budgeterad forbrukning. (Ejdemark & Nilsson, 2006)

Hur ett bolag valjer att finansiera sin shared service ger olika mojligheter till styrning. Vid
valet av finansieringsform &r det viktigt att beakta att det som efterstravas ar en effektivisering
av verksamheten till en lagre kostnad men med bibehdllen eller 6kande kvalitet. Vid en
avgiftsfinansierad modell efterstrdvas en form av marknadshdrmande och en intern marknad
skapas. Syftet ar att en kostnadsmedvetenhet skall skapas inom organisationen och att ett
ekonomiskt rationellt beteende skall tillampas av chefer och beslutsfattare. Nar
alternativkostnaden synliggors ar forhoppningen att varje avdelning ska hushalla med sina
resurser. Pa det har sattet kan ocksa tjanster som generellt anses bringa litet varde till
verksamheten, som exempelvis framtagandet av standardrapporter till alla inom
organisationen, prissattas hogt for att bestallarna ska borja ifragasatta om dessa verkligen ar
nodvandiga och pa sa vis andra sitt beteende. Genom att efterfragan av tjanster styrs pa det
har sattet, paverkas ocksa centras produktion av tjanster. En nackdel med avgiftsfinansiering
ar att transaktionskostnaderna Okar vilket maste vagas mot de forvantade fordelarna.
(Ejdemark & Nilsson, 2006) (Bangemann, 2005)

Den anslagsfinansierade modellen &r vanlig inom offentlig sektor. Har &r det inte kunden som
avgor hur mycket tjanster som skall produceras, utan detta styrs istallet av hur stora anslag
centret tilldelas av ledningen. Incitament for att effektivisera centers verksamhet maste darfor
ocksa komma fran ledningen. En fordel med modellen ar att administrationskostnaderna blir
lagre da inga avgifter behover tas ut fran kunderna. (Ejdemark & Nilsson, 2006)
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3.5 Kulturforandring till en serviceenhet

Nar en organisation startar upp ett shared service center laggs ofta stora resurser pa
organisationsstruktur och system. Vad som dock inte far glommas bort ar att en ny kultur
maste skapas. Det nya shared service centret ska verka som en serviceenhet gentemot évriga
delar inom bolaget. Det kravs att ledningen forstar att det innebér en stor forandring for den
enskilde anstallde att plotsligt byta enhet fran en traditionell ekonomiavdelning till en ny
serviceenhet. Samtidigt som det kanns spadnnande med en ny utmaning innebér det en
osakerhet for individen. Som chef ar det darfor viktigt att acceptera skepticism och oro.
Kommunikation med medarbetarna ar mycket central. Det ar viktigt att den pagar genom hela
implementeringsfasen. (Kurtz et al. 1998) Kommunikationen kan ske genom nyhetsbrev och
over intranat. Det bor ocksa hallas frekventa personalméten under de forsta tolv till arton
manaderna i shared service centret. Det ar viktigt att kommunikationen &r tydlig och precis
och att ledningen inte skonmalar utmaningen som ligger framfor den anstallde. Dessutom &r
det viktigt att utover mal som galler for hela den nya organisationen forklara vad som
forvantas av den enskilde individen i det nya centret. Samtliga medarbetare, inklusive
nyanstallda, maste bli fokuserade pa att forbattra servicen till kunderna. (Quinn et al., 2000).

For att ett shared service center ska fungera krévs inte enbart att de anstallda &r duktiga utan
en omorganisation staller dven hoga krav pa den som ska leda den nya serviceenheten. For att
pa ett bra satt kunna leda ett SSC for en ekonomiavdelning &r inte det viktigaste att personen
har erfarenhet fran ekonomiarbete, utan snare att han eller hon ar driven, har en god analytisk
formaga samt ar flexibel. For att vara en god chef kravs ocksa en person med god
kommunikationsférmaga och formaga att relatera till sina anstéllda. Det viktigaste av allt ar
att ha ett gott affarssinne och kunna leverera tjanster som kunderna ar beredda att betala for.
Att ha en kompetent ledare kan vara skillnaden mellan framgang och misslyckande nar ett
SSC implementeras. (Kris & Fahy 2003)

Enligt Bangemann (2005) kan det i vissa fall vara att foredra att starta upp sitt shared service
center pa en plats dar foretaget tidigare ej varit verksamt. Nar det galler foretag som har en
valdigt decentraliserad verksamhet eller en mycket "demokratisk™ beslutsprocess kan det vara
till den nya serviceenhetens fordel att helt enkelt bli av med den tidigare personalen genom att
lokalisera sig pa en ny plats. Detta galler i de fall dar personalen har mycket svart att andra pa
sin invanda syn att se pa saker och sitt satt att arbeta.

Det ar viktigt att anstdllda kanner sig delaktiga i projektet for att forandringen ska bli
lyckosam. Darfor ska ett foretag vid uppbyggandet av en ny serviceorganisation lata de
anstallda vara med och paverka forandringen. Det &r ocksa vitalt att chefer forklarar
forandringens orsaker och varfor den ar nédvandig.(Ulbrich, 2006). En annan viktig aspekt
som inte far glommas bort ar utbildning av personalen som ska arbeta i centret. Enligt Kris
och Fahy (2003) ar det viktigt att personalen erhaller utbildning inom de tre féljande
omradena;

= Nya IT-system

= Processerna

= Arbetsmetodiken inom det nya centret.

Fastan folk i allménhet &r skeptiska och radda for forandring, kan enligt Bangemann (2005)
en shared servicelosning leda till att tillfredstallelsen med arbetet okar hos de anstéllda. Da
arbetsuppgifterna i ett servicecenter ar mer specialiserade an pa den enskilda
ekonomiavdelningen kan variationerna i arbetet minska nagot, men samtidigt kan de anstéllda
oka sin kunskap inom flera omraden genom en rotation av arbetsuppgifter. Nar kompetensen
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hos de anstéllda Okar skapar det storre mojligheter for den enskilde individen att avancera
internt inom centret eller till andra avdelningar inom organisationen.

3.6 Relationen mellan SSC och dess kunder

Sjalvklart ar det av yttersta vikt att kunderna blir néjda med tjansterna som shared service
centret tillhandahaller. Kundrelationen mellan bolagen och shared service centret ar intern,
vilket skiljer sig en del fran en extern kundrelation. En internkund har troligen inte méjlighet
att valja ndgot annat alternativ dn de tjanster som shared service centret erbjuder, vilket
sjalvklart paverkar relationen dem emellan. Dock &r det inte av mindre vikt att en intern
kundrelation vardas. Bergeron (2003) listar ett antal variabler som interna kunder finner
viktiga ndr de utvarderar shared service centrets tjanster:
e Tydlighet: gallande tjansterna, inga dolda kostnader eller att extra tjanster kravs.
e Kostnader: ofta viktigare for externa kunder som kan jamféra priser an for interna
kunder.
e Arlighet: kunden vill ha tjanster som passar dem utan péverkan av dolda agendor.
e Personlig uppmarksamhet: kunden vill ha service som passar deras specifika behov
och bli sedda som vardefulla kunder.
e Kovalitet: omfattande personlig uppmarksamhet och reaktionsformaga.
e Sténdiga kommunikationsmojligheter.
e Formaga att komma ihdg kunden: har kunden en gang uttryckt vad den behéver vill
den inte aterupprepa detta.

Det kan ofta finnas en misstinksamhet gentemot SSC fran kundernas sida.
Serviceorganisationen maste standigt visa att den ar en palitlig samarbetspartner. Det har kan
bevisas genom Oppenhet, palitlighet, halla uppsatt serviceniva men ocksa genom att hantera
de forvantningar som stélls pa den nya serviceorganisationen. En vanlig anledning till misstro
mot ett SSC &r att kunderna inte inser potentialen som shared servicekonceptet medfor, att
kunderna stéller orealistiska krav pa centret eller &r radda att kvaliteten pa tjansterna ska
sankas nar ett SSC blir ansvarigt. Det ar darfor viktigt att saker blir ratt gjorda fran borjan i
centret, da ett initialt misstag kan gora att relationen med kunden blir forstérd for en lang tid
framover. Att personalen som arbetar pa SSC maéter kunderna pa ett konstruktivt och positivt
satt ar darfor av yttersta vikt for att skapa en bra relation redan ifran borjan. (Janssen & Joha,
2006)

Det ar viktigt att pa nagot satt mata vad det nya centret levererar. Pa sa satt ar det mojligt att
bevisa for alla inom organisationen att centret faktiskt &r mer kostnadseffektivt samtidigt som
effektiviteten har forbattrats. Svarigheten ligger i att bestamma vilka variabler som skall
maétas. Det brukar sdgas att "what get measured, gets done”. Darfor galler det att vara forsiktig
sa att det inte fokuseras pa att mata fel saker. Det vanligaste misstaget ar att det laggs for
mycket fokus pa att mata kostnader och att jamfora de har mot budget.(Kris & Fahy 2003)

Det ar viktigt att mata centrets prestationer gentemot Key Performance Indicators (KPI) och
SLAs, sa snart arbetet i det nya shared service centret har borjat. Matningarna hjalper i sin tur
serviceorganisationen att fokusera pa att hela tiden bli béttre och mer effektiv. (Gundavelli &
Mohanty, 2004).
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3.7 Sammanfattning

Modellen nedan sammanfattar hur de beskrivna omradena i referensramen paverkar shared
service centret. Det ar viktigt att poédngtera att nyckelfaktorerna; koncentration,
standardisering och automatisering maste uppfyllas for att shared servicekonceptet ska
fungera. | inledningen till kapitel 3 finns dessa begrepp beskrivna. Det ar dock viktigt att
forsta att nyckelfaktorerna ar subjektiva begrepp som vi i den har uppsatsen inte syftar att
mata objektivt. Vi kommer i analysen att fora en diskussion om huruvida vart fallféretag har
koncentrerat, standardiserat och automatiserat berérda omraden. Dessutom kommer vi att
belysa de konsekvenser och problem som vart fallforetags tillvagagangssatt har fatt. Cirkeln
runt de olika omradena, symboliserar att de utgor en helhet som maste kunna samverka med
varandra. | slutsatsen kommer vi att ta stallning till om de olika omradena gar att kombinera
ihop till en helhet i praktiken.

K@n@@ntﬁ’aﬁﬁ@n

IT-system

Finansiering Ansvars-

fordelning

Kundrelation

Lampliga
tjanster

Figur 5 : Samband mellan de kritiska omradena och de tre pelarna

Kaélla: egen modell
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4 Empiri

| det har kapitlet aterger vi den information som vi har fatt genom skriftligt material och
intervjuer hos fallforetaget. Vi har forsokt att framstalla informationen sa neutralt som
majligt och att verkligen aterge respondenternas resonemang.

Som tidigare namns sa har vi lovat vart studerade foretag att de ska fa vara anonyma i den héar
uppsatsen. Darfor kommer vi inte att beskriva foretaget och dess verksamhet ingaende. Nedan
foljer en kortare presentation av foretaget och hur deras organisation ser ut.

Vart studerade foretag ar del av en storre europeisk koncern. Koncernen som helhet omsatter
cirka 500 miljarder kronor om aret och har ungefar 80 000 anstallda. Koncernen bestar i sin
tur av ett femtiotal underkoncerner och dotterbolag, beldgna framst i Europa samt en mindre
verksamhet i USA. Moderkoncernen ar noterad pa en av de storre borserna i Europa.(Det
studerade foretagets hemsida, 2008). En forenklad bild av hela koncernens
organisationsstruktur samt det svenska dotterbolaget och SSCs placering i denna, presenteras i
figuren nedan.

Europeiska
moderbolaget

[ Dotterbolag ] [ Dotterbolag ] [ Nordiskt ) [ Dotterbolag ] [ Dotterbolag ]

dotterbolag

g N
[ Finland ] Sverige

[ Ekonomi (CFO) ]_
|
[ SSC ]

[ Dotterbolag ] [ Dotterbolag ] [ Dotterbolag ] [ ..med flera... ]

Figur 6: Det studerade foretagets organisationsstruktur
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Den svenska koncernen har i sin tur drygt 5200 medarbetare och omsétter cirka 26 miljarder
kronor om aret. Sverigekoncernen bestar av cirka 30 rorelsedrivande dotterbolag. (Det
studerade foretagets hemsida, 2008) Det nya shared service centret &r som
organisationsschemat visar placerat under det svenska moderbolagets ekonomifunktion. Det
hér innebar att chefen for SSC har CFO som nérmsta chef samt att han rapporterar till CFO
och en styrgrupp. Styrgruppen bestar av CFO, varje affarsomrades chefcontroller, samt den
som ar ansvarig for groupekonomifunktionen inom koncernen.

Fragan om en omorganisation inom svenska koncernen kom upp nar det utlandska
moderbolaget stallde stora krav pa att de manatliga rapporterna skulle innehalla relevant
information om dotterbolagen. Ett av kraven var att moderbolaget ville veta till vad och hur
resurserna anvandes i de olika bolagen. Samtliga bolag upprattade enskilt dessa rapporter med
hjélp av sina egna bokslutsprocesser, vilket gjorde att informationen inte holl tillrackligt hog
kvalitet. Da bolagens ekonomifunktioner varje manad lade stor kraft och mycket tid pa att ta
fram rapporterna till moderbolaget, fanns det inte tid och resurser hos de olika
ekonomiavdelningarna att verka som ett stod till sitt bolag i det dvriga arbetet vad galler
kalkyler och annan ekonomisk information. Vart studerade foretag upplevde att stora
effektivitetsforluster skedde varje manad nar boksluten upprattades ute i den decentraliserade
organisationen. Darfor foddes tanken att boksluten istéllet skulle upprattas centralt. Nar den
hér uppsatsen forfattas &r det studerande foretaget mitt uppe implementeringsprocessen, se
figur 3.

Malen med shared service centret & hogre kvalitet pa redovisningen, lagre kostnader samt
standardiserade processer. Nar den storsta delen av ekonomipersonalen samlas till ett center
kan dven specialistkunskaper utvecklas pa ett helt annat satt &n om dessa skulle finnas ute hos
de respektive bolagen. En annan viktig effekt som vantas fdlja av den nya
serviceorganisationen ar att stordriftsfordelarna ska mojliggdra béattre internkontroll. Nagot
som heller inte ar att forglomma och som é&r ett syfte med férandringen &r att personalen ska
ha roligt och trivas pa sin arbetsplats. Det har tror foretaget ar enklare att dstadkomma om det
finns manga pa samma stéalle som arbetar med samma eller liknande uppgifter. Tanken &r
aven att det ska vara lattare att avancera och/eller att rotera mellan arbetsuppgifterna.

Vara respondenter ar chefen och verksamhetsutvecklingschefen pa det nya centret (se figur 7).
| den fortsatta delen av uppsatsen kommer vi att referera till dem som respondent A och B.
Respondent A ar operativ chef och verkar under CFO. Han &r ansvarig for SSCs verksamhet
och rapporterar till CFO i den svenska koncernen. Han har tidigare jobbat som ekonomichef
pa ett dotterbolag inom koncernen. Da projektet med SSC startades upp tog han tillsammans
med konsulter fram beslutsunderlaget som lag till grund for det nya centret.

Respondent B, verksamhetsutvecklingschefen, kommer fran en annan utlandsk del av
koncernen och jobbar med processerna i det nya centret. Hans arbetsuppgifter bestar bl.a. i att
ta fram SLA och processbeskrivningar.

4.1 Tjanster fallféretaget valt att forlagga i SSC
Foretaget har valt att placera foljande tjanster i sitt shared service center:

= Taemot och betala faktura (leverantorsreskontra)
= Fakturera och sdkra betalning (kundreskontra)

= Hantera anldggningsregistret

= Redovisa och gora bokslut
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Figur 7 nedan visar SSCs organisation. Den har har organisationen har andrats och utvecklats
under implementeringsfasen. Under var sista intervju var den har strukturen dock den
géllande.

IT/HR/Controlling
Stabsfunktioner hos
moderbolaget

-
= =
= =

Figur 7: Det studerade SSCs organisationsstruktur

De valda tjansterna var ganska naturliga att placera i shared service centret. Vart studerade
foretag har &ven tidigare haft processerna kartlagda och just dessa tjanster &ar de
transaktionstunga som &r naturliga att lyfta in. Redovisning och gora bokslut dr en process
som manga shared service center véljer bort enligt respondent A. Anledningen till det har tror
han kan vara att det ar vanligt att SSCs servar koncerner som har dotterbolag i flera lander.
Eftersom det studerade centret enbart ska serva svenska dotterbolag sa ansags aven de har
processerna vara lampade att forlagga i centret.

Det som inte utférs i centret ar fragor som ror finansiering och controlling.
Ekonomiavdelningarna ute i dotterbolagen &r ansvariga for sina siffror och kéanner
verksamheten bast. Darfor ligger varderingsfragor som lagervardering och fastighetsvardering
kvar ute i bolagen. Ekonomiavdelningarna som finns kvar ute i dotterbolagen utfor sjalva
varderingarna och skickar sedan underlaget till shared service centret som sedan gor sjalva
bokningen. Orsaken till den har uppdelningen ar att varderingsfragorna ar komplexa och
krdaver en god insyn i verksamheten. Darfor kan inte dessa utforas i shared service centret.
Centret tar dock hand om de vérderingar som inte kraver verksamhetsnara kunskap, som t.ex.
finansiella anlaggningstillgangar. Dock har det har omradet varit och &r det problematiskt, da
bolagen inte vill sldppa kontrollen om vérderingsprocesserna. Det ar viktigt att shared service
centret kan bygga upp en bra kvalitetsniva sa att centret far kundernas fortroende.

For alla processer som utfors i shared service centret har tydliga processbeskrivningar

upprattats ner pa nivaer som beskriver ansvaret. Service Level Agreements (SLA) som
anvands som avtal mot kunden bygger sedan pa dessa beskrivningar. Beskrivningarna
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uppréattades redan under projektfasen, da centrets verksamhet planerades, men sedan dess har
en hel del fatt omarbetas och laggas till. Omarbetningen kommer att fortsatta kontinuerligt.
Det finns inget annat alternativ, sager var respondent B.

Vart studerade foretag poangterar att det ar viktigt att de rutinbeskrivningar, vilka beskriver
hur personalen ska arbeta, blir standardiserade. Ledningen for centret vill inte ha nagra ”stand
alone-losningar”, d.v.s. att nagon har en egen beskrivning for en viss rutin. Allt maste vara
lankat. Det ska finnas en huvudprocess och sen ska rutiner vara kopplade till den. Respondent
A hoppas att det i framtiden &ven ska vara mojligt att beskriva exakt tidsatgang for varje
process. Processerna skiljer sig nu en del mellan de olika kunderna. Malet ar full
standardisering, dock har inte detta gatt att uppfylla helt annu eftersom centret fortfarande
befinner sig i implementeringsfasen. Alla anstallda far rutinbeskrivningar nar de borjar arbeta
i shared service centret. Varje inrullning av ett nytt bolag &r en utmaning och innebér att
bolagets processer maste anpassas till shared service centrets standardprocesser. Alternativet
skulle vara att skapa en ny processbeskrivning for det specifika bolaget, men detta vill centret
undvika.

Skatteberakningarna, som maste utforas da boksluten upprattas, ar standardiserade. Trots detta
kraver de bolagsspecifik kunskap. Detta medfor att de inte ar fullt standardiserade utan kréver
hogre kompetens an en del andra enklare tjanster. "Duktiga” civilekonomer, maste utfora
arbetet med berdkningarna, sager respondent A.

Shared service centret upprattar inte koncernredovisningen. For dessa finns redan en central
groupfunktion inom koncernen. Det studerade foretaget har valt att separera dessa olika nivaer
i ekonomiarbetet och SSC servar saledes endast for dotterbolagens redovisning. Saledes
sammanstaller SSC siffror som sedan skickas till den centrala ekonomifunktionen som utfor
koncernkonsolideringen. Var respondent A sager att foretaget har valt att skilja funktionerna
at eftersom det kravs olika kunskaper. Dock utfor centret vissa specifika tjanster som
efterfragas av moderbolaget och som passar att lagga i shared service centret. Ett sadant
exempel &r statistik fran leverantorer. Kostnaden for den har tjansten fordelas dock inte ut pa
dotterbolagen, vilket SSC ocksa &r noga med att poangtera for bolagen.

Eftersom det studerade foretaget &r mitt uppe i implementeringen av en shared servicelésning
sa varierar det vilka tjanster som utfors at olika bolag. SSC utfor fler tjanster at vissa
dotterbolag. Exempelvis sa konterar SSC fakturor for en del mindre bolag, vilket inte gors for
ett storre bolag. Centret anpassar sig efter varje kund och har vissa tillaggstjanster, men
forsoker anda halla sig till konceptet. Troligen kommer detta forandras nagot i framtiden, men
SSC kommer aven fortsattningsvis att erbjuda vissa tillaggstjanster. Det har inte satts nagon
grans for hur manga tillaggstjanster som tillhandahalls utan istéllet forsoker SSC att vara
servicemedvetna och utfora allt som bolagen vill efterfragar. Om kunden ber om nagot séa
utfors tjansten om den ar rimlig och fungerar fran ett internt kontrollperspektiv.

4.2 Fallforetagets resonemang kring IT-system

Foretaget som vi har studerat hade tidigare en mycket decentraliserad organisation som
anvénde sig utav ett antal olika 1T-system. Under planeringsfasen av shared service centret
resonerades det om huruvida ett eller flera IT-system skulle hanteras i centret. Beslutet foll pa
det senare forslaget, eftersom ledningen ville att alla bolag skulle flytta in i centret.
Alternativet hade varit att endast de bolagen med ett gemensamt system hade flyttats in i
centret och att 6vriga hade vantat med att flytta in tills de bytt till det gemensamma systemet.
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Foretaget inser att det krdvs storre resurser och fler manniskor som arbetar i shared service
centret da valet foll pa att hantera flera system, men det har har fatt accepterats och darfor har
bolaget Iatit systemfragan bli en sekundér fraga.

Totalt kommer fyra system hanteras i centret. Detta &r ingen optimal 16sning, men det hér &r
nagot farre &n vad som tidigare fanns ute i den decentraliserade organisationen. Att tvinga
bolagen att byta till ett gemensamt system och att darmed endast hantera ett system i SSC,
skulle vara mycket svart att genomfdra nu eftersom systemfragan ar komplex. Det ar svart att
motivera bolagen att byta affarssystem enbart pa grund av att ekonomisidan onskar det. Pa
sikt tror vara respondenter dock att de kommer att kunna konkretisera hur mycket billigare det
skulle bli for bolagen om de ar villiga att byta. Det hér skulle kunna motivera ett byte.
Dessutom har det pd koncernniva startats upp ett projekt som ska harmonisera IT-systemen i
hela koncernen i framtiden. Tanken &r att hela koncernen ska ha ett gemensamt affarssystem
med en gemensam kontoplan Over nationsgranserna. Det har gor att alla bolag i koncernen
inom nagra ar troligen kommer att beh6va andra system, vilket gor att det ar olampligt att byta
idag. Respondent B tror dock att inom ett ar kommer antalet system som hanteras av SSC ha
sjunkit fran fyra till tre. Arbetet i ett shared service center &r valdigt styrt av systemet. Det ar
det som satter granserna for hur centret kan arbeta, sager bada respondenterna.

4.3 Ansvarsfordelning mellan fallféretaget och dess kunder

Det var redan fran borjan sjalvklart att bolaget skulle anvanda sig av SLA. Respondent A
menar att det maste en serviceorganisation ha, dven om det ror sig om en intern relation.
Respondent B sager ocksa att det ar en sjalvklarhet att SLA ska finnas kvar aven i framtiden.
Respondent A pdpekar att dokumentation ar mycket viktigt for SSC. Allting som gors
dokumenteras. Alla beslut som ligger till grund for bolagets SLAs fattas pa styrgruppsmétena.

Bolagets SLA bestar utav tva delar. Den forsta delen kallas for ett huvudavtal. Det har bestar
av klassisk juridik. Den inledande delen sager egentligen inte s mycket om den verksamhet
SSC bedriver. Huvudavtalet behdver omforhandlas valdigt sallan, i det hér beskrivs generella
fragor vad galler ansvar, risk och etc. Den andra delen av SLA kallas for bilagor dar
ansvarsfordelningen och serviceniva ar noggrant preciserade. Kundens ansvar och SSCs
ansvar beskrivs. Bilagorna maste uppdateras varje gang nagon forandring gors. Det kraver
mycket administrativt arbete att halla ordning pa att bade processbeskrivningar, processkartor
och SLA blir uppdaterade varje gang en forandring gors. Det har ar ocksd mycket
tidskravande. Bilagorna innehaller &ven information om internkontrolldokumentation.
Strukturen pa bilagorna ar densamma for alla kunderna och syftet dr ocksa att dessa ska vara
standardiserade. De flesta punkterna &r standard och stdmmer alltid 6verens oavsett vilken
kunds SLA det galler, sedan kan det finnas ett antal tillaggstjanster for ett visst bolag och det
ar pa denna punkt som avtalen kan skilja sig at.

Foretaget har medvetet valt att utforma sina SLA pa sa satt att de & mycket detaljerade.
Respondent B anser inte att ett tvasidigt dokument som enbart specificerar ansvarsnivaer ar
tillrackligt, utan att mer utforliga avtal krdvs. En anledning &r att SSC anser att det &r mer
utbildande att anvanda sig utav langre avtal. Det &r enklare for bada parter att ldra sig avtalen
om de &r detaljerade. Det ar ocksa en sakerhet for SSC, som alltid kan ga tillbaks till avtalet
och peka pa vad som star dar ifall ndgon dispyt med en kund skulle uppsta. Enligt Respondent
B sa ar interna granssnitt ofta mer kritiska &n granssnitt mot en extern leverantér. Manniskor
ar oftast mer kritiska mot en intern tjansteleverantor.
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Att utforma SLA har varit ett stort arbete under implementeringsfasen. En del avtal &r
uppemot 25 sidor langa med ansvarsmatriser etc. De ar valdigt detaljrika och tar upp samma
information pa flera stillen. Kundens ansvar samt SSCs ansvar beskrivs under samtliga
tjanster pa flera stallen t.ex. att SSC ska redovisa enligt god redovisningssed och att kunden
ska attestera allt som kommer in till SSC. Respondent B menar att avtalen behdver gas
igenom och ses 6ver. Det har kommer att ske nér alla bolagen &ar inrullade. Han anser att den
nuvarande utformningen inte ar optimal. Han séger att det &r svart att kanna till allting som
star i de olika bolagens avtal nar SSC har ca 40 olika kunder. Respondent B menar att det
finns behov av ett standarddokument dar avtal enkelt kan tas fram.

Enligt Respondent B finns det vissa steg i en process som maste ligga kvar ute hos kunden.
Det ror sig framst om godkannanden och attester. Det ar fortfarande de enskilda bolagen som
ar ansvariga for sin redovisning. Darfor &r vissa moment omgjliga att forflytta till SSC. Alla
dokument som registreras av centrets personal maste vara attesterade av nagon ute hos
kunden. Bolagen far i sista ledet i tva steg godkéanna det bokslut som shared service centret
har sammanstallt at dem.

SSC ansvarar for kvaliteten pa de bokningar som utfors i centret. Inom SSC finns
kvalitetssakrande rutiner for att sakerstalla att allting bokas pa ett korrekt satt. Centret
ansvarar for att bokningen ar till korrekt belopp, inom rétt period och att den ar komplett. Det
hér specificeras dven i SLA.

4.4 Fallforetages val av finansieringsform for sitt SSC

SSC kommer pa lang sikt att vara organiserat som ett cost center. Att organisera sig sa har ar
ett strategiskt viktigt beslut. SSC-chefen kommer att ha ansvar for att leda savél det dagliga
arbetet som det mer langsiktiga utvecklingsarbetet inom centret. Han kommer att rapportera
till CFO och styrgruppen och SSC kommer att utgora en enhet inom Ekonomi och Finans
inom det legala svenska moderbolaget. Finansieringsformen ar central fér relationen mellan
SSC och deras kunder. Den ska vara enkel, transparant och resonlig och bor kopplas till KPI
som anvands vid utvardering av SSC. Enligt Respondent A skulle ett profitcenter aldrig
fungera som organisationsform for shared service centret. Anledningen till det hér ar att han
da tror att centret skulle ta pa sig att utfora alla tjanster som kunderna efterfragar. Da skulle
standarden pa tjansterna i sin tur forsamras och processerna skulle inte standardiseras. |
langden skulle det har innebara centrets undergang eftersom det skulle bli for dyrt. Ett SSC
som dar organiserat som ett profit center brukar enligt Respondent A sluta med att bolaget
séljer av centret. Enligt Respondent As uppfattning ska ett SSC vara ett cost center och gora
bokslut efter en standardprocess och inte serva alla kunder som de vill bli servade pa deras
villkor.

Alla kostnader centret har fordelas ut pa kunderna. Dock prissatts inte tjanster sa att SSC gar
med vinst. | styrgruppen, dar de storsta kunderna &r representerade, visas Oppet hur alla
kostnader fordelas mellan de olika bolagen. Centret har kostnader for leverantdrsreskontra,
kundreskontra, anldggningshantering, bokslut, over head, projekt, ledningen for SSC, intern
kontroll samt forvaltning. For alla arbetsuppgifter som utfors, skrivs tidsatgangen upp pa
ordrar. Darmed finns en stor orderstruktur. Varje kund till SSC har minst fyra order d&r det ar
uppskrivet hur mycket tid som gatt at per kund och process. Med hjalp av den omfattande
dokumenteringen kan kostnaderna sedan relativt enkelt fordelas ut pa kunderna. Nar det géaller
kund- och leverantorsreskontra fordelas dessa per transaktion SSC utfért, dvs. per antal. For
anlaggningsregister och bokslut galler istallet tidsbaserad kostnadsdebitering. Respondent A
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séger att det ar viktigt att mata allting for att kunna motivera de kostnader som kunderna
debiteras. Det skulle kunna vara mgjligt att kostnaderna for en kund 6kar jamfort med innan
bolaget gick in i centret. Det har maste da kunna motiveras med att SSC nu t.ex. behandlar fler
fakturor for kundens rékning an vad som gjordes innan kunden gick in i SSC.

Kostnaderna fordelas ut i efterhand varje kvartal. Forst gérs en uppskattning av den
forvantade forbrukningen, men den hér justeras sedan och det &r den faktiska forbrukningen
som fordelas ut. Idag ligger fokus pa att mata exakt vad nagonting kostar och drar for tid. |
framtiden kommer SSC aven att fokusera pa processforbattringar, exempelvis att rationalisera
sa att kunderna bestaller en rapport istallet for fem stycken. Att bérja styra kunderna med
hjalp av ekonomiska incitament ar i nuléget sekundart i centret.

Det finns dven en del kostnader som inte fordelas ut pa kunderna. Beslut om huruvida
kostnader ska fordelas eller ej tas av styrgruppen. Exempel pa kostnader som inte fordelas kan
vara ett projekt som utfors pa uppdrag av det europiska moderbolaget. De hér kostnaderna
tacks da istallet av moderbolaget och ingar inte i SSCs budget. | det skriftliga
beslutsunderlaget star att totala kostnader for SSC ska fordelas ut pa bolagen. Moderbolaget
ska inte tilldelas nagra kostnader. Det hér har saledes fatt &ndras Gver tiden.

| planeringsfasen diskuterades &ven mdjligheten att organisera SSC som ett eget bolag.
Moderbolaget hade i vilket fall &gt bolaget och darfor spelar det ur ett kostnadsperspektiv
ingen roll hur det &r organiserat. Skillnaderna skulle i s fall besta i hur SSC kunde styras samt
att det varit enklare om koncernen i framtiden ville sélja av centret. Nackdelarna hade varit att
centrat som ett eget bolag skulle ha behévt en HR-chef, IT-chef osv. Idag kan centret istéllet
nyttja den organisation som redan finns uppbyggd pa det svenska moderbolaget. Nackdelarna
ar att centrat sasom det &r organiserat idag ar del av ett moderbolag och att fokus darfor ibland
kan hamna omraden som ej ror centrets verksamhet. Ibland tycker Respondent A darfor att det
varit bra att vara ett eget bolag.

4.5 Fallforetagets arbete med kulturférandring till serviceenhet

Under utvarderingsfasen, designfasen och implementeringsfasen har berérda medarbetare
I6pande informerats om vad som sker inom organisationen genom ett nyhetsbrev. Pa sa satt
har ledningen for SSC sett till att alla har tillgang till samma information. Fran
projektledningens sida har det samtidigt setts som en del i arbetet att fortldpande informera
och ha kontakt med facket. Aven MBL-forhandlingar har héllits med facken béde pé central
och lokal niva. | nulaget halls teammaten varje vecka. Varije fredag ater all personal pa centret
aven frukost tillsammans dar Respondent A informerar om vad som ar pa gang inom
koncernen. Det har ar ett séatt att bygga kultur som hittills varit valdigt uppskattat av
personalen.

Ungefar halften av personalen i shared service centret kommer att ha flyttat med fran tidigare
verksamhet och halften kommer att vara nyrekryterad. SSC arbetar &ven mycket med att hyra
in personal fran olika bemanningsforetag. Vad malet for personalen ar vet Respondent A idag
inte helt sékert och det har medvetet lamnats lite rorligt. Det ar en stor utmaning att fa in sa
manga nyanstéllda i organisationen samtidigt och lara upp alla i nya system etc. En struktur
finns sedan lange inom koncernen, men kulturen som byggs av ledarna saknas péa centret.
Kultur byggs enligt Respondent A beroende pa hur ledaren beter sig. Ett stort arbete kommer
att laggas ner pa att bygga upp en bra anda pa arbetsplatsen. Det har varit en bra stamning
under implementeringsfasen, formodligen beroende pa “nyhetens behag”. | dagslaget borjar
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det bli s& manga som arbetar pa SSC och situationen barjar bli jobbigare. Ett led i att atgarda
det har har varit att géra om organisationen for att fa fler gruppchefer med farre anstallda
under sig.

Ledningen pa centrat har medvetet arbetat med personalen for att skapa en bra stamning.
Exempelvis har SSC haft champagnekvall, bokslutsfest och andra aktiviteter. Det kommer att
inforas en “temperaturmatare”, dar syftet ar att ta reda pa hur personalen mar och vad de
anstallda tycker om olika saker. Det har sammanstalls sedan till ett faktanyckeltal som
ledningen kan arbeta utifran. Det finns dock inga processbeskrivningar eller liknande for hur
ledningen for centret arbetar med personalfrdgorna. Har ar det istallet kulturen som styr, alla
vet hur det fungerar, exempelvis fredagsfika varje vecka, men det finns ej nedskrivet
nagonstans.

Arbetet med att Oka servicemedvetenheten hos personalen har annu inte kommit igang.
Respondent A dr medveten om att det finns manga i personalen som kanske inte vill bli
forflyttade till centret och inte ville lamna sitt bolag déar personen tidigare arbetat. Han anser
darfor att det ar véldigt viktigt att som chef ser alla ménniskor, har utvecklingssamtal osv. |
nulaget ligger fokus mest pa att rulla in bolagen, men i framtiden kommer det bli en stor
utmaning bli att fa alla i personalen att blir mer serviceinriktade. Det ar da tankt att SSC ska ta
tag i fragor som, vad star egentligen i SLA? Hur ska personalen svara nar en kund ringer in
till centret? Hur ska en kund bemdtas nar den staller en fraga personalen inte kan svara pa
direkt? Har kommer experter tas in for att hjélpa till. Det pagar aven en hel del utbildning som
syftar till att l&ra de nyanstallda att anvénda systemen. For tillféllet ror det sig om interna
utbildningar och personalen skickas inte ivag pa externa utbildningar. Ekonomiavdelningen ar
organiserad utifran processer med tydliga processagare. Alla i personalen behdver inte kunna
alla system, utan det kanske récker att organisera ett bolag som har ett speciellt system i ett
team. Det &r valdigt olampligt att alla kan allt.

Rotation ar viktigt sdger Respondent A. Darfor uppmuntrar han att de anstallda hoppar mellan
avdelningarna och provar pd nya arbetsuppgifter. Det har skiljer sig mycket fran en
traditionell ekonomiavdelning. Det ar dock viktigt att en nyanstalld person bérjar ifran
grunden med exempelvis kund- eller leverantorsreskontra for att forsta helheten. Varje
inrullning av ett nytt bolag &r ett projekt. Varje projekt har en ansvarig projektledare, som inte
ar nagon i den ordinarie ledningen for centret. Har ar tanken att medarbetare i centret ska fa
prova pa ledarrollen och pa sa satt kunna visa framfétterna. Sedan kan den anstéllde ga till en
annan position inom centret eller om inga lediga roller finns har, till andra positioner inom
organisationen. Respondent A ser det som en viktig uppgift for sig och sina chefskollegor
inom koncernen att mojliggora denna rorlighet och se till att personalen har en bra plattform
att sta pa. Rotation ar bra pa lang sikt, men lite jobbig pa kort sikt da de skapar en lucka hos
bolaget som personen lamnar.

4.6 Fallforetagets arbete med kundrelationer

En viktig del i arbetet mot kunderna har varit att forklara att de maste acceptera en liten dipp i
servicen under den tid da SSC tar Gver processerna. Nar SSC forsta gangen upprattar ett
bokslut pa ett nytt satt, ar det inte mojligt att det blir lika bra som nar det tidigare gjordes ute i
bolagen. SSC far dock aldrig dippa sa langt att det upplevs som en kvalitetsbrist fran
kundernas sida. Déri ligger svarigheten. Respondent A tycker att SSC har klarat att utfora sitt
arbete Over forvantan. Centret har dock upplevt att en del kunder varit lite val kritiska och rent
av forsokt motarbeta SSC i dess arbete. Losningen ligger da, enligt Respondent A i att sétta
sig ner med kunden och prata ut om problemen. De som varit mest kritiska &r oftast de
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ekonomer som sitter kvar ute pa bolagen. Enligt Respondent B har det forts stora diskussioner
med bolagen angaende vilka tjanster som ska forlaggas i SSC och vilka som ska finnas kvar
ute i dotterbolagen. Han tror att det &r en process. Det kommer ny personal samt personal éver
fran bolagen. Den personal som sitter kvar ute hos kunderna kan tro att personerna som flyttat
over till SSC saknar tillracklig kunskap for att kunna utféra vissa tjanster. Darfor finns en visst
matt av misstro fran kundernas sida. Det ar darfor viktigt for shared service centret att bygga
upp en bra kvalitetsniva. Det galler for SSC att inte enbart ha ratt rent sakligt utan aven att
bygga upp ett fortroende. Det har ar en mycket viktig och kénslig fraga.

Det finns idag ingen 6vre grans pa hur manga tillaggstjanster en kund kan valja till. SSC dr en
service provider” och gor i princip allt som bolagen vill ha. Ar tjansterna som kunden begéar
rimliga och mojliga att genomfara ur ett intern kontrollperspektiv s& genomfor centret dem.

Ett stort arbete kommer i framtiden ligga i att ha strukturerade kundmoten. Det &r satt som
mal att varje kvartal ska cheferna for processerna ha ett kundmote med alla sina kunder. Det
hér kommer att ske som ett uppféljningsmote efter kvartalsbokslutet. Har ska vad som &r bra
och mindre bra tas upp. Enligt Respondent B kommer det i framtiden dven att hallas
forberedande moten infor kvartalsbokslutet for att pa sa satt kunna fordela arbetsbordan
jamnare over perioden. Kunderna har da flera mojligheter att kommunicera med shared
service centret, dels genom kundmdétena och dels genom styrgruppen. Det &r representanter
for kunderna som sitter i styrgruppen och som saledes da ocksa styr SSC. Dessutom finns en
intern hemsida med all information om vem som &ger de olika processerna inom SSC. For att
sakerstalla att kontakten med centrets kunder ska fungera sa smidigt som majligt pa daglig
basis, kommer &ven kundansvariga for samtliga enheter att utses i takt med att kunderna rullas
ini SSC.

Idag méts inte kundnojdheten pa vart studerade foretag. Arbetet med att gora det har kommer
att paborjas inom en snar framtid. Hur det har ska ske och i vilken omfattning ar ett beslut
som ska fattas av styrgruppen. Konceptet ar annu inte framtaget, enligt Respondent B. Malet
ar att det nasta ar ska finnas ett fungerande arbete med att mata kundnojdhet inom SSC.
Respondent A tycker att det ar lampligt att kundnojdheten mats kontinuerligt. Inspiration
kommer att hamtas fran HR- samt IT-avdelningarna som idag har liknande
serviceorganisationer.

34



SHARED SERVICE CENTER
- ett vinnande koncept? -

5. Analys

| det har kapitlet analyseras och jamfors de kritiska momenten vi identifierat i litteraturen och
som presenteras i referensramen med de resonemang som forts av personerna pa det
studerade foretaget och som presenteras i empirin. De skillnader vi funnit samt de omraden
dar litteraturen och intervjupersonerna delar liknande asikter belyses.

Shared servicekonceptet bygger pa foljande begrepp (se figur 4).
* Koncentration * Standardisering * Automatisering

Hér i analysen kommer vi att diskutera de har tre grundpelarna inom konceptet och hur val det
studerade foretaget har lyckas att uppfylla dessa inom respektive studerat omrade. Vi kommer
aven att jamfora empirin med vad var referensram séager om varje omrade. Det forsta omradet
som diskuteras ar tjanster och sedan féljer analysen samma struktur som referensramen och
empirin.

5.1 Tjanster l[ampade att forlaggas i ett SSC

Det ar tydligt att foretaget som vi har studerat resonerat som teorin foresprakar gallande vilka
tjanster som valts att placera i SSC. De tjanster som ar transaktionsintensiva som leverantors-
och kundreskontra har forlagts i centret. Dock har vart fallforetag dven valt att placera
bokslutsprocessen for samliga bolag i centret. I och med att alla centrets kunder finns i

Sverige finns det inget problem med olika lagstiftning i samband med upprattande av bokslut.

| arbetet med bokslutsprocessen kravs hdogre kompetens for att utféra vissa tjnster an vad det
exempelvis gor inom de mer transaktionsintensiva processerna. Ett exempel pa det har som
har valts att lyftas fram ar skatteberékningar. Att en hogre kompetens krévs for att utfora de
har processerna medfor ocksa att de inte kan standardiseras pa samma satt som de dvriga
tjansterna. Sjalva berékningen ar i grunden den samma for alla bolag som betalar skatt i
Sverige och gar darfor att standardisera till en viss grad, men eftersom bolagen inom
koncernen bedriver olika verksamheter som skiljer sig mycket at sa maste den som utfor
berdkningen ha verksamhetsspecifik kunskap for att kunna utfora tjansten. Det har forhindrar
att processen kan standardiseras fullt ut, da det maste finnas individer som ar specialiserade pa
enskilda bolag.

En annan tanke med en shared serviceldsning &r enligt litteraturen att de anstéllda ska gynnas
av att sitta ihop med andra som utfor liknande uppgifter istéllet for att ensam gora samma sak
ute i bolagen. Fragan ar dock om det verkligen blir en effektivisering praktiken? 1 SSC
kommer det fortfarande att kravas bolagsspecifik kunskap. Var respondent A séger att centret
kommer att organiseras sa att inte alla anstdllda kommer att kunna utfora de mer
komplicerade tjansterna. Sarskilda personer kommer att vara specialiserade pa vissa bolag
eftersom verksamheterna bolagen emellan skiljer sig sd pass mycket at. Blir det har i
praktiken da sa mycket mer effektivt &n om dessa personer suttit kvar ute i verksamheterna?
Foretaget uppfyller hdr koncentration, som &r en viktig grund inom shared servicekonceptet,
men standardiseringen gar inte att genomfora. Férhoppningsvis kan personalen utnyttja att det
finns fler som arbetar inom samma omrade och dra nytta av att inte sitta ensamma och gora
skatteberakningar. Dessutom finns mdjligheten pa ett SSC att organisera sa att kvalificerad
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personal utfor de mer kravande tjansterna. Pa en traditionell mindre ekonomiavdelning finns
inte samma mojlighet till arbetsfordelning, vilket hdmmar effektiviteten.

Andra verksamhetsnéra tjanster har foretaget valt att inte placera i SSC. Detta for att det kravs
alltfor mycket kunskap om karnverksamheten och skulle vara mycket svara att genomfora i
centret. Enligt litteraturen ar det lampligt att varderingsfragor som kraver kunskap om
verksamheten ligger kvar ute hos bolagen. Varderingar som ligger ndra verksamheten,
exempelvis lagervardering, gar inte att standardisera och koncentrera till ett SSC utan maste
utforas pa plats i dotterbolaget. Darmed forsvinner tva av de viktigaste incitamenten for att
forlagga en sadan tjanst i ett SSC. Centret skdter heller inga former av controlling- eller
finansieringsuppgifter. Vissa finansieringstjanster bor dock kunna utforas i ett SSC. Om
koncernen har en samlad strategi for finansiering av verksamheten, kan det vara lampligt att
ha den koncentrerad till ett och samma stélle. Detta medfor att en stor koncern blir en starkare
forhandlingspart och darmed har ett battre férhandlingslage mot exempelvis banker och andra
kreditgivare.

Foretaget har lagt stora resurser pa att kartlagga processerna, bade i projektfasen for SSC och
under pagdende implementeringsfas. Detta &r ndgot som teorin betonar som mycket viktigt for
att konceptet ska fungera och for att en organisation ska lyckas med standardiseringen.

5.2 IT-system pa SSC

Sjélvklart &r det inte en optimal 16sning att hantera flera olika system i ett SSC. Det har
medfor naturligtvis att det blir svarare att standardisera processerna. For det studerade
foretaget fanns det dock inga andra alternativ, da malsattningen var att flytta in alla bolag i det
nya centret direkt. Som fallféretaget sjalva anger, sa har de latit systemfragan vara sekundar i
nulaget.

Enligt litteraturen ar det inte ovanligt att shared service centers hanterar flera system. Det ar
mojligt att skapa ett fungerande center dven med flera system och det viktigaste for att na
effektivisering ar att foretaget minskar systemméangden fran det antal som tidigare fanns i den
decentraliserade organisationen. Dock innebdr detta att full automatisering och
standardisering, vilka ar viktiga aspekter inom SSC blir lidande. P& det studerade foretaget
har flera sma bolag slagits samman i ett gemensamt system, alltsa har foretaget idag
automatiserat och standardiserat till en viss grad. Respondenterna sdger att inom ett ar
kommer SSC férmodligen ga fran att som idag hantera fyra system till tre system. Malet ar att
minska antalet system i framtiden och respondenterna ar val medvetna om att flera system
kraver storre resurser vad galler personal. P& koncernniva pagar ett harmoniseringsprojekt for
systemfragan dar malet &r att inom ett par ar ska hela koncernen anvanda sig utav samma
affarssystem och kontoplan. Aven fast det har ar ett harmoniseringsprojekt pa koncernniva
kommer det for serviceorganisationens del vara ett effektiviseringsprojekt. Nar
serviceorganisationen slutligen gar till att enbart hantera ett enda IT-system kommer de stora
effektivitetsvinsterna som det talas om i litteraturen att tillfalla organisationen.

5.3 Ansvarsfordelning mellan SSC och kunderna

Det studerade foretaget anvander sig av SLA vilket litteraturen ocksa rekommenderar.
Fallforetaget har valt en valdigt detaljerad form. Enligt litteraturen kan en organisation
anvanda sig av bade ett formellt kontrakt och ett SLA. Det har kan ocksa det studerade
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foretaget sagas ha gjort da det valt att lagga de juridiska bitarna i en forsta del och sedan knyta
flera bilagor till denna som beskriver de olika processerna i detalj samt ansvarsfordelningen
mellan SSC och kunden.

Flera kéllor havdar att detaljerade SLA &r mindre lampliga eftersom de kraver alltfér stora
resurser och blir krangliga att administrera. Det studerade foretaget har gatt pa motsatt linje
och satsat pa valdigt omfattande SLA. Dessa har sina fordelar, men kraver ocksa valdigt
mycket arbete. Har i analysen lyfts nagra exempel pa den detaljnivd som forekommer i
bolagets SLA fram. Kundens och SSCs ansvar finns specificerat pa flera stallen i avtalet, forst
i en allmén inledande bilaga och sedan vidare under varje tjanst som SSC utfér. Efter det har
foljer sedan ytterligare bilagor som beskriver tjansterna annu mer i detalj. Att SLA &r sa
detaljerade medfor att om en dndring av en process genomfdrs sa blir arbetet med att
uppdatera avtalen valdigt stort eftersom texten maste gas igenom och éndras pa flera stallen.
Det har bor vara resurskravande och ta mycket tid i ansprak.

Ett annat exempel pa att samma information finns med pa flera stéallen ar att det pa inte
mindre &n tre stallen skrivs att god redovisningssed tillampas. Ett alternativt upplagg skulle
vara att det i inledningen skrivs att for samtliga tjanster ansvarar SSC for att god
redovisningssed tillampas eftersom detta ar nagot som enligt lag alltid maste goras och darfor
ar gallande for samtliga tjanster. Genom att skriva "sjalvklar” information pa flera stallen,
finns en uppenbar risk att specifik och viktig information hamnar i skymundan och missas i
den stora informationsmangden. Det vore darfor battre att ha mer generell information samlad
pa ett stalle och sedan hanvisa till den i den I6pande texten. Da kan det istallet fokuseras pa att
lyfta fram den specifika informationen som &r avgorande for att reglera mellanhavanden
mellan SSC och kunden.

Var respondent B framhaller under intervjun att dagens upplagg av SLA inte ar det optimala
och att det kommer ses dver i framtiden. Samtidigt ar han fast 6vertygad om att avtalen dven i
framtiden ska vara detaljerade och tror inte som litteraturen féresprakar pa en kortare form av
SLA pa en till tva sidor. Han séager att en form av standarddokument behéver tas fram som
kan anvéandas till alla kunder med endast mindre justeringar for tillaggstjanster etc. Nér det
har genomfors kommer en hogre grad av automatisering att uppnas vilken SSC idag inte kan
sdgas ha uppnatt. Kanske kommer vart undersokta bolag vid en genomgang av sina SLA efter
det att implementeringsfasen &r avklarad, precis som exemplet som refereras till i
referensramen, finna att de avtal som idag anvénds ar ontdigt detaljerade och darfor forsoka
korta ner dessa. Enbart genom att samordna den information som idag presenteras pa flera
stallen skulle langden pa foretags SLA kunna kortas vasentligt. Enligt litteraturen kan det
dven vara sa att ett foretag under implementeringsfasen av ett SSC kanner sig tvingade att
utforma sina SLA pa ett valdigt detaljrikt satt pga. att det finns en misstro mot centrets
formaga att utfora de tjanster som alagts dem. Vart studerade foretag har till viss del upplevt
en sadan misstanksamhet, exempelvis sager respondent B att interna granssnitt ofta ar mer
kritiska an externa. Det har kan ocksa vara en anledning till att bolaget valt att utforma sina
SLA med stor detaljrikedom. Den har misstanksamheten kommer formodligen att minska i
framtiden nér en val fungerade relation mellan SSC och dess kunder har etablerats. Darfor
kommer kanske inte behovet av detaljerade SLA vara lika stort i framtiden.

Som litteraturen namner finns det bade for- och nackdelar med att anvanda sig utav
detaljerade SLA. Vissa organisationer valjer att arbeta med en langre och mer omfattande typ
av SLA under hela sin livslangd. Som exempel kan ndmnas den undersokning som vi tagit del
av (se tabell 2) framgar det att hela 51 procent av de undersokta foretagen hade SLAs pa mer
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an sex sidor. Samma undersokning visar att hela 15 procent hade 50 sidor eller mer i sina
avtal. Det &r darfor viktigt att inte enbart se till de nackdelar som finns utan &ven
uppmarksamma de fordelar som finns med detaljerade avtal. Det ar naturligtvis sa att
ansvarsfordelningen blir klarare vid ett mer utforligt avtal. Som var respondent B sager ar det
ocksa en sakerhet for SSC att alltid kunna falla tillbaka pa ett omfattande SLA i de fall en
konflikt skulle uppstd med kunden. Aven ett antal andra fordelar riknas upp i tabell 3 Det &r
dock viktigt att se till att detaljrikedomen inte gar till Gverdrift. Som flera studier vi tagit del
av har pavisat har flera foretag helt lamnat konceptet med att anvéanda sig utav nagon form av
avtal pga. att de ar alltfor tungrodda och tidskravande att administrera. Det &r darfor viktigt att
foretaget ar medvetna om de problem som alltfor langa och detaljrika avtal kan orsaka och
aktivt arbetar med att forenkla och gora avtalen tydligare. Bada vara respondenter verkar dock
overtygade om att SLA ska finnas kvar daven i framtiden, och darfor verkar inte fenomenet
med att Gverge avtal som i litteraturen beskrivs som en oroande utveckling vara nagot
problem i det hér fallet.

Det ar tydligt att standardiseringen blir lidande om en organisation har detaljrika, specifika
SLA som dessutom skiljer sig mellan varje kund. Med tanke pa att standardisering verkligen
ar en nyckelfaktor inom shared servicekonceptet, sa ar det viktigt att Gvervaga om det har ar
en hallbar 16sning i langden. Lyckas organisationen inte standardisera, ar risken att den heller
inte kommer att kunna ta del av de fordelar som shared service ska medfora.

Det framgdr tydligt bade av den information som framkommit under intervjuerna och av
innehdllet i SLA att det & kunden som mot omvérlden svarar for sin egen redovisning.
Exempelvis s& ar kunden ansvarig for att allt material som skickas in till SSC &r attesterat av
en behdrig person. Det har ar fullt i dverensstammelse med svensk lag. Det &r ocksa kunden
som ansvarar for att skicka in erforderliga blanketter samt arsredovisningen till berérda
myndigheter och samtidigt skicka en kopia till SSC. Att den har klara uppdelningen mellan
SSC och dess kund maste finnas ar viktigt bade ur ett juridiskt och internkontrollperspektiv
och nagot som maste uppratthallas aven i framtiden.

5.4 Finansieringen av SSC

Finansieringsformen som det studerade foretaget har valt ar cost center, alltsa ar inte tanken
att centret ska ga med vinst utan enbart tacka sina kostnader. Om istallet alternativet profit
center valts kunde SSC ha anvént sig utav en marknadsbaserad prissattning. En férdel med
den har modellen ar enligt litteraturen att det blir enklare for kunden att jamféra priser med
andra tjansteleverantdrer. Det skapas pa sa vis mojligheter for kunderna att verkligen
ifrdgasatta priset och stélla krav pa SSC. Eftersom dotterbolagen pa det studerade foretaget
inte har mojlighet att vélja ndgon annan tjansteleverantor an det egna SSC sa blir inte en sadan
jamforelse med externa leverantdrer speciellt relevant. Dessutom finns det problem med
marknadsbaserade priser eftersom det ofta ar svart att hitta jamforbara alternativ i praktiken.

Den avgiftsbaserade finansieringsmodellen som vart fallforetag har valt kommer att krava ett
omfattande administrativt arbete. Eftersom SSC har valt att kostnadssétta tjansterna per enhet
och per timme, kravs en noggrann registrering av hur manga enheter som utférs for varje
bolag eller hur Iang tid SSC lagt ner pa varje kund. Fordelar med den avgiftshaserade
modellen ar enligt litteraturen &r att kunderna pa sa vis blir kostnadsmedvetna och vet exakt
vad de betalar for, men samtidigt stiger transaktionskostnaderna. Anslagsfinansierad modell
ar en alternativ modell som litteraturen presenterar. Denna underlattar det administrativa
arbetet mycket. I stort blir det helt obefintligt, men samtidigt blir det mycket svarare att méata
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centrets effektivitet. Kunderna far ingen insyn i vad de betalar for. Genom att anvanda sig av
avgiftsbaserad prismodell har ledningen ocksa mojligheten att styra kunderna mot tjanster
som SSC kan utfora effektivt. Genom att prissatta ej standardiserade tjanster hogt, sa kan
kunderna motiveras att inte valja dessa tjanster. Pa sa satt nas en hogre grad av
standardisering, vilket ar en nyckelfaktor inom shared service. Det har &r inget som det
studerade foretaget idag gor, men finns som en framtida mojlighet.

Sjalva tycker vara respondenter att cost center ar det basta forslaget for att det innebéar att
centret inte behover jaga tjanster och tillhandahalla allt som kunderna efterfragar. Samtidigt
nar vi diskuterade tjanster sa sager respondenterna att centret gor allt som kunden efterfragar
om det ar rimligt. Att SSC idag forsoker tillhandahalla alla de tjanster som kunden efterfragar,
kan i langden minska effektiviteten och naturligtvis motverkar det en standardisering.

5.5 Kulturforandring till en serviceenhet

Det studerade foretaget har forstatt vikten av att kommunicera med personalen under
forandringsprocessen. Ledningen har [0pande under projektfasen informerat hela
organisationen via nyhetsbrev och intranat. Detta & nagot som betonas som viktigt i teorin.
Ledningen for SSC haller ocksa regelbundna fredagsmoten med personalen dar de informerar
om nuléget i centret. Dessutom har teamledarna méten med sin personal varje vecka. Dessa
moten &r dock inte dokumenterade eller formellt nedskrivna. Det ar de berdrda cheferna som
anordnar dessa pa eget initiativ.

Att cheferna och deras kompetens och formaga att leda de anstallda ar nyckeln till framgang
for ett SSC ar nagot som vart studerade foretag verkar vara medvetna om. Respondent A
papekar flera ganger under intervjun att det ar han och de 6vriga cheferna som har ansvaret
bade for att motivera personalen och att skapa en kultur pa arbetsplatsen. Att ledningen for en
ny serviceorganisation besitter dessa egenskaper ar nagot som betonas i litteraturen.

| det nya centret har det fokuserats en del pa att skapa en god stamning for de anstallda.
Chefen ar medveten om att alla av de befintliga anstallda inte flyttat dit frivilligt. Det har ar
troligen en av de storsta svarigheterna med koncentrationsaspekten som ar central inom
shared servicekonceptet. Dessutom nyanstalls halften av personalstyrkan, vilket gor det till en
stor utmaning i sig. | borjan nar det fanns relativt fa anstallda i centret kunde ledningen nyttja
lite av "nyhetens behag”, men da personalstyrkan standigt okar sa vaxer utmaningen for
ledningen att skapa en god kultur. Det har genomforts ett antal gemensamma aktiviteter for
personalen for att pa sa satt 6ka sammanhallningen och arbetet med detta kommer att fortsétta
aven i framtiden. Dock finns det inget dokumenterat 6ver hur detta ske, utan det &r beroende
av vad chefen valjer att anordna. Det studerade foretaget kan ocksa dra fordel av att en sa stor
del av personalen &r nyanstélld. Enligt litteraturen &r det lattare for ny personal att tillampa
nya arbetssatt. Vissa forfattare gar sa langt som att havda att en lokalisering till en plats dar
foretaget tidigare ej varit verksamt kan vara en ldsning i det fall den tidigare
organisationskulturen ter sig mycket svar att forandra. Det har har dock aldrig varit aktuellt i
vart studerade foretags fall da valet att forlagga verksamheten i narhet till huvudkontoret, dar
stor del av den tidigare personalen tidigare ocksa var verksam, var sjalvklar.

Vad galler utbildning av personalen sa genomfdrs en del internutbildningar, men centret
skickar inte ivdg medarbetarna pa externa kurser. Hela personalen far ta del av
processbeskrivningarna. Enligt litteraturen ar det mycket viktigt att personalen far utbildning i
IT-system, arbetsprocesser och arbetsmetodik. Det finns dven planer pa att komma igang med
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mojligheter for personalen att komma med forbattringsforslag for verksamheten. Det
foresprakas aven i litteraturen att en serviceorganisation ska lata personalen vara med och
paverka for att de ska kanna sig delaktiga. Darfor ar det viktigt att fa igang en sadan process
sa snart som majligt.

| det nya shared service centret ar tanken att personalen ska fa majlighet att rotera mellan
arbetsuppgifter. Det ar inte meningen att nagon ska fastna vid en specialiserad uppgift utan de
anstallda ska fa prova pa flera uppgifter och att det ska finnas mojligheter att utvecklas. Detta
ar en viktig del enligt litteraturen for att konceptet ska lyckas och att personalen ska tycka om
forandringen. Detta strider mot nyckelfaktorn standardisering. Genom att personalen far
rotera mellan flera uppgifter sa motverkas full standardisering. En férdel med shared service
ar att en intressantare arbetsplats ska skapas. Fragan & om det & mojligt i praktiken att
standardisera samtidigt som ett foretag vill att just deras arbetsplatsen ska vara attraktiv?

5.6 Relationen mellan SSC och dess kunder

Att varda en intern kundrelation &r en stor utmaning for alla serviceorganisationer som
tillhandahaller interna tjanster. Kunderna till ett SSC har inga alternativa serviceleverantorer
att vanda sig till och det ar viktigt att forsoka skapa en bra stamning mellan de bada parterna.
Nagra parametrar listas i litteraturen som viktiga att ta hansyn till for att skapa en bra relation
mellan SSC och kunderna;

e Tydlighet: den har punkten kan vart studerade foretag sagas ha lést genom sina
detaljerade och omfattande SLA.

e Kostnader: SSC har uppsatta mal for att bli sa kostnadseffektiva som mojligt. Endast
avgifter for att tdcka centrets kostnader fordelas ut. Precis som litteraturen foresprakar
sa anvander sig centret av 6ppna kostnader

e Arlighet: SSC forsoker vara s& 6ppna som mojligt med vilka tjanster som erbjuds
genom att specificera dven detaljerna i SLA.

e Personlig uppmaéarksamhet: varje kund har tilldelats en kontaktperson pa SSC som
ska kunna hjalpa kunden och svara pa dennes fragor.

e Kvalitet: Centret forsoker halla en hog kvalitet och ar sjalva néjda med sitt arbete.
Samtidigt har SSC fatt olika bemotanden fran olika kunder.

e Sténdiga kommunikationsmdjligheter: SSC arbetar med planerade kundméten och
arbetet kommer att utvecklas an mer i framtiden.

e FoOrmaga att komma ihdg kunden: Serviceorganisationen kommunicerar standigt
dock har vi inte funnit att kundens behov och krav formellt dokumenteras.

Det kan konstateras att vart studerade foretag har lyckats fanga upp flera av de variabler som
interna kunder finner viktigt enligt litteraturen. En del aspekter har ledningen for centret
formodligen arbetat aktivt och medvetet med medan andra féljer som en bieffekt av atgarder
som ursprungligen hade ett annat anvandningsomrade.

Ett annat problem som ett nystartat SSC maste forhalla sig till &r att det ofta rader en
misstanksamhet gentemot serviceorganisationen fran kundernas sida. Eftersom det studerade
foretaget har valt att flytta in samtliga bolag i centret finns det kunder som ar positivt installda
till SSC samt de som kanner att det mer eller mindre blivit patvingade den nya I6sningen.
Vara respondenter medger ocksa att de stott pa misstanksamhet och i vissa fall har det gatt sa
langt att kunder forsokt motarbeta det nya centrets verksamhet. Enligt litteraturen kan det har
bero pa att kunderna inte inser potentialen SSC har, att kunderna stéller orealistiska krav pa
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centret samt att kunderna &r radda att kvaliteten pa tjansterna ska sjunka. Precis som en utav
vara respondenter sager ar det rimligt att antaga att det uppkommer en liten "dipp” i kvaliteten
nar SSC tar dver ansvaret for ett bolags redovisning och for forsta gangen ska upprétta ett
bokslut. Vad som dock betonas i litteraturen &r att det trots allt &r viktigt att SSC forsoker att
fa det ratt fran borjan. Som serviceleverantor far de endast en chans att gora ett gott forsta
intryck och misslyckas detta sa kan kundrelationen vara forstord for en lang tid framdover.
Fran SSCs sida anser ledningen att centret har klarat évergangen for de flesta bolag bra,
fragan ar om kunderna ser det pa samma satt? Ett exempel pa hur SSC jobbar aktivt med att
forbattra kundrelationen ar att de ser pa sig sjalva som en “service provider” och darfor vill
vara tillmdtesgéende mot kunden och utféra alla de tjanster som denna efterfragar. Aterigen
sa motverkar det har arbetssattet de bada grundpelarna standardisering och automatisering.
Det ar darfor ytterst viktigt att SSC inte gar for l1angt i sitt arbete att tillfredstalla kundens
onskemal da tva av de viktigaste nyckelfaktorerna inom shared servicekonceptet kan ga
forlorade.

Litteraturen pekar dven pa vikten att mata vad centret levererar for att pa sa satt kunna bevisa
for 6vriga organisationen att SSC ar kostnadseffektiv och att effektiviteten har 6kat. Pa det
studerade foretaget ar ledningen for SSC val medvetna om att det hér ar viktigt. Arbetet med
att mata kundnojdhet har dock fatt sta tillbaka da fokus har legat pa att hantera inrullningen av
bolagen i centret. Dock &r det planerat att det ska finnas ha ett fardigt koncept framtaget nésta
ar for hur ska kundnojdheten ska matas.

41



SHARED SERVICE CENTER
- ett vinnande koncept? -

6 Slutsatser och rekommendationer

| det har kapitlet presenteras de slutsatser vi kommit fram till i den har uppsatsen. Vidare
presenteras ocksa praktiska implikationer dar de viktigaste punkterna ett foretag bor tanka pa
vid en implementering av ett shared service center lyfts fram. Kapitlet avslutas med forslag
till vidare forskning.

6.1 Slutsats

Var studie borjade med att kartlagga vilka omraden inom shared service som litteraturen
ansag vara viktiga for en lyckad implementering av ett shared service center. De omraden vi
fann och som vi valt att ta upp i den har uppsatsen ar; tjanster, 1T-system, ansvarsfordelning,
finansieringsform, kulturférandring och kundrelation. Dessa har vi sedan studerat djupare i
litteraturen och pa vart valda fallforetag.

Vi kommer att diskutera och besvara var problemformulering:

Hur motiverar foretag hanteringen av kritiska omraden i samband med implementeringen av
ett shared service center? Ar det mojligt att ta hansyn till alla kritiska omraden samtidigt?

Da mycket kraft har lagts i analysen pad att besvara den forsta delen av var
problemformulering, kommer ej alla de slutsatser vi dragit dar att upprepas i det har kapitlet.
Istallet kommer vi att fokusera mer pa andra delen av var problemformulering. Genom var
litteratur- och fallstudie har vi identifierat vissa aspekter inom shared service som i teorin kan
verka enkla, men i praktiken &r svara att kombinera med varandra. Dessa kommer att
diskuteras hér.

Standardisering av tjanster vs Intressant arbetsplats

Shared servicekonceptet bygger pa att tjanster kan standardiseras och goras enklare och
effektivare. Gar det har da att kombinera med att vara en intressant arbetsplats for de
anstallda? Det finns en risk att standardisering innebédr upprepade arbetsuppgifter och
monotomt arbete. Ska en person sitta och boka fakturor for samtliga bolag som SSC servar, ar
risken stor att personen far ett mindre varierat arbete. Mdjligheten att kompensera for detta
finns dock om SSC kan organisera sig sa att anstallda far rotera runt olika uppgifter. Det &r sa
vart studerade foretag kommer att agera. Dessutom kanske arbetsplatsen blir mer intressant da
det inom serviceorganisationen finns fler personer som arbetar med samma uppgifter och kan
forsta och hjalpa varandra. Pa en storre arbetsplats kan aven fler tillfallen till avancemang
finnas for de anstallda, vilket i sin tur ocksa kan gora arbetsplatsen mer attraktiv. Samtidigt far
foretaget akta sig sa att rotationen av de anstallda inte blir for stor da standardiseringen kan
motverkas.

Standardisering av tjanster vs Kundrelation

En nyuppstartad serviceorganisation strédvar efter att standardisera de tjanster den utfor
samtidigt som organisationen ska ge god service och tillhandahalla de tjanster som kunderna
efterfragar. Det har ar tva faktorer som formodligen inte gar att kombinera i langden. Shared
service centret maste darfor forr eller senare bestamma sig pa vilken vég det ska ga. Tva av de
viktigaste grundpelarna inom shared service ar standardisering och automatisering. For att
fordelarna med konceptet skall uppnas ar det viktigt att fokusera pa dessa grundpelare.
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Darmed &r det inte mojligt att utfora alla de tjanster som kunderna efterfragar och samtidigt
uppna den optimala graden av standardisering.

Ett IT-system, ar det mojligt?

Den bésta l6sningen ar naturligtvis att enbart hantera ett IT-system i ett shared service center.
Det ar da som full standardisering och automatisering kan uppnas. Var undersokning har dock
visat att pa det studerade foretaget sa var inte detta genomforbart. Foretaget ville att alla
dotterbolagen skulle in i centret direkt och ansag sig inte ha tid att vanta in att de skulle byta
till ett gemensamt system. Det har ar formodligen en svarighet som de flesta foretag stélls
infor vid implementeringen av ett SSC. Foretaget far da stalla den kostnad som uppstar i och
med att flera IT-system maste behandlas i centret och att full standardisering och
automatisering ej kan uppnas mot att helt enkelt skjuta implementeringen pa framtiden och
fortsatta arbeta i en decentraliserad organisation under ett antal manader eller ar.

Standardisering vs Langa, detaljrika SLA

Vi tror att det ar viktigt att foretaget tanker 6ver vad det & som ska uppnas med avtalen
mellan SSC och kunderna. Ar syftet med SLA att kunna hitta en syndabock om ifall ndgot gar
fel? Alla bolag ar ju anda del av en koncern som redovisar ett gemensamt resultat mot
omvarlden. Ar dé inte valdigt detaljerade avtal for att kunna losa en eventuell intern stridighet
ett ineffektivt satt att spendera aktiedgarnas pengar? Var undersokning har visat att
standardiseringen och effektiviteten blir lidande nar foretag anvander langa, detaljerade SLA.
Aterigen kan vi forsta att centret finner en trygghet i att ha ett detaljerat SLA att falla tillbaka
pa och att interna granssnitt mycket val kan vara mer komplicerade an externa. Samtidigt
anser vi att en viss kostnad/nytta-utvardering av detaljerade SLA bor genomféras for att se
vad pengarna anvands till.

SLA vs Kundrelation

Att anvanda sig utav omfattande SLA kan vara positivt for en del av de aspekter vi tar upp
under kundrelationen, sasom tydlighet. Samtidigt forestaller vi oss att om shared service
centret lyckas bygga upp en vél fungerande kundrelation kanske inte lika detaljerade avtal
behdvs? Det interna misstroendet mot SSCs férmaga att leverera tjanster bor minska med
tiden om centret ar framgangsrika i sitt arbete med att bygga upp en kundrelation. Vi kan
forsta att det studerade foretaget finner en trygghet i att ha detaljerade SLA att luta sig emot.
Samtidigt kanske det ar nodvandigt att lagga mer tid pa att bygga upp en kundrelation och
mindre tid pa att utforma avtal om organisationen nagonsin ska kunna ga ifran den har typen
av administrativt kravande och darmed ocksa kostsamma avtal?

Finansiellt mal vs Tjanster

Vilket finansiellt mal centret ska ha, det vill séga om det ska ga med vinst eller bara tacka sina
kostnader, tror inte vi ar avgorande for hur arbetet pa centret utfors. Det studerade foretaget
tycker sjélva att cost center &r basta forslaget for att det innebdr att de inte behdver jaga
tjanster och tillhandahalla allt som kunderna efterfragar. Samtidigt nar vi diskuterade tjanster
sd sager vara respondenter att SSC gor allt som kunden efterfragar om det ar rimligt.
Slutsatsen vi drar utav det har ar att vart studerade foretag hade arbetat ungefar pa samma sétt
oavsett vilken finansieringsform moderbolaget valt for dem. Har bor foretaget dock se upp sa
att inte tjansterna anpassas allt for mycket efter de individuella kunderna. Vi forstar att SSC
vill verka som en serviceleverantor och utfora det som kunderna efterfragar men, samtidigt far
det inte ske pa bekostnad av standardisering och automatisering.
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Finansieringsform for att standardisera

Den avgiftshaserade finansieringsmodellen inneb&r hogre administrationskostnader an den
anslagsbaserade. Samtidigt ger den har modellen mdgjlighet att styra kunder mot vissa
specifika tjanster, vilket kan leda till en effektivisering genom att serviceorganisationen kan
na hogre standardisering och automatisering. Ett foretag som star infér en implementering av
ett SSC far darfor vaga de Okade administrationskostnader som en avgiftsbaserad modell
medfor mot de effektiviseringsvinster som vantas f6lja av den samma.

Ar det mojligt att skapa en servicekultur?

Det ar tydligt att kulturen &r starkt paverkad av ledaren pa shared service centret. Hur han
eller hon valjer att agera paverkar mycket. Pa vart studerade foretag sa finns inga formella
ramar for hur SSC ska arbeta for att skapa en servicekultur. Vi tror dock att detta ar viktigt och
att det har arbetet skulle kunna struktureras och dokumenteras mer &n vad som gors idag.
Skapandet av en servicekultur har fatt st tilloaka under implementeringsfasen da SSC har
fokuserat pa andra delar. Vi tror dock att det har ar ett mycket viktigt omrade for en lyckad
implementering och att ett foretag bor lagga resurser pa detta pad samma sétt som det har
spenderat mycket tid och finansiella medel pa att kartlagga arbetsprocesser. Arbetet med en
servicekultur bor och kan struktureras. Tydliga mal kring detta maste finnas.

Implementeringsfas vs Kundrelation

Hur ska ett foretag bara sig at for att bygga en bra kundrelation inom shared
servicekonceptet? Naturligtvis finns inget enkelt svar pa detta. Vad vi har kommit fram till i
den hdar uppsatsen &r dock att det ar viktigt att mata hur val SSC presterar.
Serviceorganisationen maste bygga upp ett fortroende till kunderna. Ett sétt att gora det har pa
ar att SSC genom métningar visar for kunden vad som produceras och att centret klarar av att
utfora arbetet pa ett bra satt. SLA kan vara ett annat medel for detta. Genom att forenkla och
forkorta avtalen tillsammans med kunden sa kan en béttre niva pa avtalen som bada parter har
forstaelse for uppnas.

Vad som dock &r viktigt ar att arbetet med att bygga en kundrelation inte far asidoséattas alltfor
ldnge, dven om ett fOretag &r mitt uppe i en implementering. Det ges enbart en chans att géra
ett forsta intryck, oavsett om det rér sig om ett mote i privatlivet eller ett méte mellan SSC och
dess kunder. Om serviceorganisationen inte tar tillvara pA majligheten att gora ett bra forsta
intryck kan det har medfora att det kommer att uppstd problem i relationen mellan SSC och
dess kund for en lang tid for framover som kan kosta mycket i bade finansiella medel och tid
att éverbygga.

6.2 Praktiska implikationer

Sammanfattningsvis kan sdgas att vi forstar att ett foretag under en implementeringsprocess
av ett shared service center inte har mojlighet att lagga lika stora resurser pa alla delar av
konceptet samtidigt och att vissa delar darfor kan bli lidande tillfalligt. Icke desto mindre &r
det viktigt att foretaget har en genomarbetad plan hur det pa langre sikt ska hantera kritiska
omraden. Foretaget bor ocksa fundera dver hur de kritiska omradena ska kunna kombineras
for att de tre grundpelarna ska uppnas sa att foretaget kan dra nytta av de fordelar som shared
servicekonceptet forvantas medfora. Som var uppsats har visat finns det problem med att
kombinera vissa delar av konceptet. Det bor darfor finnas en uppenbar risk att ténkta
kostnadsbesparingar och effektivitetsvinster uteblir om foretaget inte pa ett framgangsrikts
satt lyckas kombinera de kritiska omradena. Darfor anser vi att den viktigaste lardomen som
kan dras av var uppsats ar att ett féretag noga bor tanka igenom de kritiska omradena vid en
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implementering, kanske aven sadana som ej behandlats i den hér uppsatsen, for att se till att
de tre grundpelarna uppnas.

6.3 Forslag till vidare forskning

Den har uppsatsen har fokuserat pa hela sex omraden inom shared servicekonceptet. Vi tror
att det skulle vara mycket intressant att studera nagot av de har omradena djupare.
Ansvarsférdelningen med SLA &r mycket centralt inom shared service. Det skulle vara
intressant att gora en undersokning pa shared service centers och studera hur dessa avtal ser
ut och vilken detaljniva foretag véljer att halla dem pa. Dessutom om det finns nagon skillnad
pa SLAs langd vad géller nystartade SSCs kontra centers som funnits en langre tidsperiod?
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Bilaga 1
Vara syften med det forsta besoket:

Utreda hur verksamheten &r organiserad?

Bakgrunden och malen med verksamheten.

Komma fram till en problemformulering.

Teorier, vad har deras utgangspunkt varit nar de byggt upp centret?
Kommande besok, nér ska dessa ske?

Fragor till en inledande intervju:

Allmant
Vad &r din/er bakgrund inom foretaget?

Organisation inom Sverige
Hur ménga bolag har ni i centret idag?

Hur méanga kommer ni ha nér processen ar fardig? Kommer antalet paverkas av
omorganisationen?

Shared service center for redovisning
Bakgrunden till service centrat:
Vem var initiativtagare till att starta upp centrat? Foretaget i Sverige eller har det kommit

direktiv fran moderbolaget?

Vad var orsakerna till att ni valda att starta centret? Fanns det nagra problem med att ha en
decentraliserad ekonomifunktion?

Vilka ar era framsta mal med ett shared service center? (kostnadsreduktion?, kad
effektivitet?)

Finns det nagra nackdelar jamfort med en decentraliserad ekonomifunktion och isa fall vilka?
Funderade ni kring alternativa organisationsmodeller?

Hur har ni resonerat runt dessa nar ni trots allt valt att starta upp centrat?
Under hur Iang tid har processen pagatt? Fran planering till inférande?
Har ni anvant nagra teorier nar ni planerat er organisation?
Organisationen inom centrat:

Vilka arbetsuppgifter utfor ni har? (I6pande bokforing, fakturering etc.)

Kommer nagon del av ekonomiarbetet ligga kvar ute hos dotterbolagen?

Hur blir centrat annorlunda jgmfort med hur ni har det idag?
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Hur har ni organiserat verksamheten i service centrat?

e Antal anstéllda
Har ni nyanstalld manga i personalen eller har flera flyttat med fran bolagen?

e Organisationen
Hur ser ansvar, beslutsfattande och arbetsférdelning ut inom centrat?

Det fardiga centrat:
Hur manga bolag kommer det blir nar hela uppbyggnaden ar klar?

Tycker ni att arbetet flyter pa bra?
Vilka problem har ni stott pa?
Har det varit svart att forena olika arbetsséatt fran de olika bolagen?

Redovisningsinformation:
Hur manga bokslut/arsredovisningar upprattar ni i centrat?

Gor ni en koncernredovisning for hela koncernen?

Ar det problematiskt att fa ihop koncernredovisningen? Att forena alla bolag? Kommer detta
att bli enklare nu nér all redovisning inom koncernen i Sverige utfors pa samma plats?

Hur paverkar det har redovisningsinformation? Tror ni att kvaliteten pa redovisningen ni
producerar kommer att 6ka?
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Bilaga 2

Fragor till besok 11 mars

Tjanster
Hur har ni resonerat nér ni placerat féljande processer i SSC?

= Taemot och betala faktura (leverantdrsreskontra)
= Fakturera och sékra betalning (kundreskontra)

= Hantera anldggningsregistret

= Redovisa och gora bokslut

Har ni kunnat upprétta tydliga processbeskrivningar for samtliga processer?

Har ni valt bort nagra specifika tjanster?
Varfor i sa fall?

System

Ni har valt att hantera flera system i SSC?

Hur har ni resonerat kring det?

Vad ar anledningen till detta?

Hur manga olika system kommer ni att hantera?

Hade ni fler system tidigare i decentraliserade organisationen?

Vad ar malet i framtiden?

Kommer ni att fortsatta med flera olika system?

Varfor, hur har ni resonerat kring det?

Kommer ni att flytta dver fler bolag till SSC i framtiden, t.ex. nyforvarv?

Ansvarsfordelning

Hur ser era SLA ut? Hur resonerade ni nér ni tog fram dessa?
Har ni nagon lépande tidsplan for nar dessa ska omférhandlas?

VVem ansvarar for att bokningar och véarderingar &r korrekta?

Finansieringsform

Vilken finansieringsform har ni valt?
Hur resonerade ni nar valde den har?
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Personalen

Hur manga i personalen i SSC har tidigare arbetat pa dotterbolagen?
Hur manga ar nyanstallda?

Hur gor ni for att personalen ska medverka till att férdelarna med ett SSC uppnas?
Hur gor ni for att 0ka servicemedvetenheten hos personalen?
Kundrelationen

Hur jobbar ni for att forbattra relationen till bolagen?
Mater ni kundndjdheten? Hur gar ni tillvaga da?
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