Fran centrala staber

till win-win lésningar

Sedan lange ar de flesta féretag, speciellt inom tillverkningssektorn,
utsatta for en kraftig kostnadspress. Globaliseringen, automatiseringen,
nya logistikkedjor med mera innebar en standig jakt pa att kapa onddiga
kostnader och att skapa flexibilitet vad galler produktionskapacitet.

TEXT ANDERS KRON OCH MIKAEL WALLGREN

ar ifrdgasatta och speciellt utsatta for

stindiga krav pd kostnadsreducering
och effektivisering. Ekonomi, HR, Informa-
tion och IT har traditionellt inte ansetts till-
héra kiarnverksamheten i tillverkande fére-
tag, och dirfor har de tvingats anpassa sig
efter den nya verklighet som rider.

Inte minst de stddjande verksamheterna

Historisk bakgrund
Bilindustrin brukar ofta anvindas som ex-
empel pd en bransch som drev fram utveck-

lingen mot den organisationsform, som
kallas for linje-/stabsmodellen. Denna inne-
bir i korthet att vi fitt en uppdelning inom
foretaget mellan produktionsenheterna och
de olika stédjande funktionerna, som till
exempel marknadsforing, ekonomi, och for-
sdljning.

I takt med industrialiseringen for 150 ar
sedan accentuerades denna uppdelning, och
vi fick med tiden moderna storforetag. Ut-
mdrkande for dessa var att de integrerade
mer och mer av stodfunktioner vid sidan av

kérnaffiren, som till exempel kontorsservice
och fastighetsverksamhet.

Under de senaste 30 — 40 aren har dock
kostnadspress och flexibilitet blivit allt vik-
tigare, vilket har lett till en trend dir vi ater-
igen ser en uppdelning av dessa stora orga-
nisationer i mindre bestindsdelar. Man talar
om nitverksféretagande, vilket kan ses som
en dtergdng till "normaltillstindet” som
rddde for 150 4 sedan - men med dagens
teknologi och kommunikationslésningar
tillgdngliga.

Harda, enbart ekonomiska, styrtal évergar till mer av relationsbaserad styrning, exempelvis jamforelser genom benchmarking, Har fran Almedalen 2015.
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p  Foretag har dterigen borjat kopa in tjans-
ter ndr man behodver dem. Detta sker bland
annat genom outsourcing, som ibland sker
frdn en intern enhet, vilken ofta kallas for
en Shared Serviceenhet, eller frin en extern
partner som knyts mer eller mindre titt till
den egna organisationen.

Bilindustrin brukar omnamnas som framdrivare av linje-/stabsmodellen som kort innebér en
uppdelning inom féretaget mellan produktionsenheterna och de olika stédjande funktionerna.

Service Management och Shared
Service

I borjan pa 80-talet skrev Siar- och SMG-kon-
sulten Richard Normann boken ”Service Ma-
nagement” om ledning och strategi i tjdnste-
producerande verksamheter. Normann me-
nade att det som gor en serviceorganisation

framgangsrik inte dr att satsa pa stordrifts-
fordelar, som man ofta gor i tillverkande
féretag, utan att samordna och effektivisera
de stédjande processerna. )

Ett sétt att tillimpa Normans tankar var att
bolagisera staberna. Ibland gick man till och
med sd 1dngt som att konkurrensutsitta dem,
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Mikael Wallgren. Anders Kron.

och d4 tydligt betona verksamhetens roll som kund. Drivande i denna
utveckling i Sverige var ABB, med VD Percy Barnevik.

Samtidigt uppstod dessutom ett behov av att fokusera pa kirnaf:
féren, och antingen kopa in eller samordna och centralisera den del
avverksamheten som "bara” var stédjande. Nu foddes begreppet ”Sha-
red Service Center” (SSC), det vill siga en stddjande verksamhet som
tillhandahdlls till flera organisatoriska enheter, och dir sjilva samord-
ningen skapade moéjligheter till effektiviseringsvinster.

Den utvecklingsresa som de stédjande enheterna genomgar kan

kortfattat summeras i nedanstdende steg:

e Uppdelning i styrande och stédjande delar

° Samordning i en gemensam enhet for Verksamhetsstod

°* Genomforande av processeffektivisering, standardisering och
kundorientering

¢ Beslut fattas kring var tjédnsterna skall produceras - i Sverige eller
ilagkostnadslinder

* Beslut om eventuell outsourcing av tjdnster och funktioner

* Bilda partnerskap med verksamheten

Over tiden utvecklas oftast stodfunktionernas roll si att de mer och
mer blir partner till affirsverksamheten. Kopplingen mellan stodfunk-
tionerna och den vergripande strategin har dérfor blivit allt viktigare.

Viktigt for stddfunktionernas roll dr ocksi kvalitén i det som ge-
nomfors, samt hur uppdraget 4r formulerat. Minga betonar behovet
av att den stddjande verksamheten kommunicerar vilken som ir dess
roll, och vad man kan hjilpa den 6vriga verksamheten med. Genom
att tillimpa de metoder och teorier som Service Management tar upp
sd kan man skapa en god koppling mellan vad som ska erbjudas fran
de stédjande enheterna och vad som efterfrigas fran deras interna
(eller externa) kunder. Ett exempel p4 hur denna koppling och sam-
verkan kan g till &r ITIL, eller IT Service Management, som idag till-
lampas ndr det géller leverans av olika slags IT-tjénster.

Vad ingar i en shared service?

Viharivara intervjuer sett att vad en Shared Service enhet innehiller
kan variera kraftigt mellan olika organisationer. Shared Service har
ofta véxt fram ur transaktionsintensiva rutinartade delar av ekonom-
ihanteringen, som reskontrahantering, fakturering och ibland 16pan-
de bokforing. Dessa delar har sedan ibland férenat sig med 16nehan-
teringen, som ar transaktionsintensiv men inte rutinartad. Direfter
har detta ibland ocksd kombinerats med kontorsservice.

I takt med att allt fler organisationer sig éver méjligheten att
ligga ut delar av sin verksamhet pi en extern partner uppstod en
marknad for olika outsourcingforetag. De foretag som erbjod stod-
jande service var till att bérja med ganska specialiserade. De erbjod
vanligen bara enstaka tjdnster i sitt serviceutbud, som till exempel
lokalvérd. Over tiden viixte dock stérre serviceforetag fram, som kun-
de erbjuda ett bredare spektrum av tjénster, som exempelvis Facility
Management och annan administrativ service. I takt med att dessa
outsourcingleverantorer kunde erbjuda mer komplexa tjinster upp-
kom mdjligheten att képa mer sammansatta tjanstepaket, och det
som vi kallar fér Business Process Outsourcing, eller BPO, uppstod. p
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> Samverkansformer mellan

stod och linje

Miénga foretag, exempelvis Volvo och Ericsson,
menar att en viktig del i konsolideringen,
effektiviseringen och standardiseringen av
den stédjande verksamheten bestar i att vri-
da om denna till att géra det som verkligen
efterfragas. Det vill siga att utveckla kund-
orienteringen och att utarbeta ett attraktivt
kunderbjudande. Ett av motiven till varfor
man gor omorganisationen av den stédjande
verksamheten, exempelvis genom utveckling
av VD-stab, verksamhetsstod eller shared ser-
vice center, brukar vara for att man vill ge
dessa funktioner en tydligare roll, och dir-
med mer tyngd och status i organisationen.
Just méjligheten att nd fram till hogsta
ledningen dr annars ett vanligt problem som
cheferna inom de stédjande verksamheterna
ofta upplever.

Det dr viktigt for den interna statusen att
visa upp stédfunktionernas bidrag till kost-
nadseffektiviseringen. Det vill siga att dessa
enheter har en 16pande uppfdljning och
styrning. Det ar ocks4 viktigt att man kom-
petensmassigt ligger i framkant inom sina
respektive fackomriden.

Fokus for utvecklingen av stédjande enhe-
ter har ocksa forflyttats éver tiden. Initialt
gillde det i hog grad att skapa stordriftsfor-
delar och sinka styckkostnader, men succes-

sivt s& har det blivit mer fokus pa kundorien-
tering och professionalisering av verksamhe-
ten. Frdn att tidigare ha hetat Shared Service
Center, Verksamhetsstdd eller liknande, si
dops dessa enheter nu alltmer till Business
Support eller liknande, som skall spegla den
Okade affarsstodjande rollen.

Nir det géller styrning av de stodjande en-
heterna sd ser vi en tydlig trend till 6verging
fran hirda, enbart ekonomiska, styrtal till
mer av relationsbaserad styrning, som till ex-
empel jimforelser genom benchmarking.
Frin att enbart ha varit vildigt styrda av fas-
ta madtetal i serviceniviavtal och liknande
satsar de flesta idag p4 mer gemensamma
madl, och sd kallade win-win 16sningar nir det
géller avtalskonstruktioner.

Kompetens och ledarskap

I denna forandringsresa frin centrala staber,
till shared service-enheter blir frigan om or-
ganisationens kompetenssikring och -for-
sérjning otroligt viktig. Det finns annars en
Klar risk fér att man tappar viktig kompetens
vid samordning av stddfunktionerna. Fér att
behdlla denna giller det till exempel att byg-
gainterna karridrvigar dven for specialister.
Aven om individerna férsvinner si maste
man sdkerstélla att man i framtiden kan bli
en bra képare av dessa tjdnster. Man behover
bygga upp bestillarkompetens.

Kompetensutvecklingen handlar dock inte
bara om att lira sig att utveckla kravstillan-
det, utan lika mycket om att dndra attityder
och virdegrunder. ”Gamla” staber som 6ver-
gdrien servicefunktion méiste lira sig att bli
kundorienterade.

Hur ser framtiden ut?

De flesta foretagen, exempelvis Volvo, Ericsson,
KF och SAS, menar att utvecklingen gir mot
fokus pd kirnaffiren, och att utnyttjande av
stordriftsférdelar och strémlinjeformning
kommer att fortsitta nir det giller organisa-
tioners stédjande verksamhet. Stodfunktioner-
na kommer mer och mer att standardiseras
och ldggas ut. Aven specialistfunktioner, exem-
pelvis controlling, juridik och kommunikation
standardiseras, och kan d4 f6lja med i denna
utveckling.

Oavsett om framtiden for de stédjande funk-
tionerna kommer att kallas for Shared Servi-
ces eller ndgot annat, s kommer det alltid att
finnas behov av att hantera den stodjande verk-
samheten pa ett bra sitt. Vi tror att en effektiv
utforarorganisation i kombination med en
smart styrning av de stédjande tjansterna ir det
som kommer efterfragas. Ju fler komponenter
som redan finns firdiga att sittas samman for
att uppnd detta, desto snabbare kan flera orga-
nisationer borja dra nytta av alla fordelar som
Shared Service Management kan erbjuda. @
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