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Sammanfattning
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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att skapa en dkad forstaelse for de konsekvenser som interna
respektive externa ansatser till bemanningsflexibilitet och dartill horande HRM-metoder far
for verksamheten avseende flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans. Syftet dr vidare att
prova teorin om bemanningsflexibilitet, HRM-metoder och dess effekter pd verksamheten
mot studiens empiriska material.

Metod: Uppsatsens undersokning har genomforts med ett kvalitativt angreppssétt och grundar
sig pd en litteraturstudie samt egna primérkallor. Primérkéllorna bestar av intervjuer med tre
foretag i e-handelsbranschen, en verksamhet dér flexibilitet dr av stor vikt.

Slutsatser: Extern respektive intern flexibilitet fanns vara kopplade till skilda sétt att hantera
personalresursen, vilket ledde till olika konsekvenser. Enligt resultatet av unders6kningen
pavisas extern flexibilitet vara forknippat med hardare HRM-metoder och vissa negativa
konsekvenser av detta, som t ex ldgre motivation och lojalitet samt hog personalomséttning.
Trots detta var den externa flexibiliteten i fokus hos samtliga foretag i studien.
Undersokningen tyder dock inte pd att detta inverkade negativt pa objektiva prestationsmaétt
som produktivitet och kundndjdhet.



Abstract

Title: Flexibility and HRM - A study of the application in the e-
commerce industry
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Supervisor: Anders Wrenne
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Purpose: The purpose of this study is to create a greater understanding of the impact that
internal and external approaches to staffing flexibility and associated HRM practices have on
organizational performance measures like cost, quality, delivery and flexibility. A further aim
is to test the theory of staffing flexibility, HRM practices and its effects on operations on the
study's empirical material.

Method: The study was conducted with a qualitative approach and is based on a literature
review together with primary sources. The primary sources consist of interviews with three
companies in the e-commerce industry.

Conclusions: External and internal flexibility was linked to different ways of manageing staff
resources, leading to different consequences. According to the results of the survey external
flexibility is associated with tougher HRM practices and certain negative consequences of
this, such as lower motivation and loyalty and high employee turnover. Despite this the focus
on external flexibility was prominent in all companies in the study. The study does not
indicate tough that this had a negative impact on objective performance measures such as
productivity and customer satisfaction.
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1 INLEDNING

1.1 Introduktion

Denna studie behandlar personalresursens viktiga roll i foretaget och vilka effekter olika
HRM-metoder har pé verksamheten. Detta diskuteras utifran frdgan om flexibel bemanning —
ett behov som r framtrddande i manga verksamheter.

Human Resource Management kan beskrivas som en ansats ddr den ménskliga resursen
betraktas utifran ekonomiska termer som antingen en tillgédng eller en kostnad som behover
forvaltas pa ett aktivt satt. HRM kan vidare beskrivas som ett strategiskt angreppssitt som
knyter ihop personalresursen med foretagets affarsmal. Det dr ett forsok att hantera den
ménskliga resursen pa ett sitt som dr forenligt med foretagets langsiktiga intressen (Price,
2007).

Strategisk HRM definieras som det system av HRM-metoder som anvinds for att uppna
organisatoriska mal (Wright & Mcmahan, 1992). Dessa metoder ses ofta som ett paket/system
dér de olika metoderna dr integrerade med varandra och som tillsammans utgoér en modell for
att effektivt hantera personalresursen. De huvudsakliga HRM-metoder som tas upp i
litteraturen ror fragor om rekrytering, utbildning, utvirdering och motivation. Strategisk HRM
har som mal att forbéttra foretagets prestation, vilket &r ett grundliggande mal for i princip
alla former av verksamheter. Pfeffer (1998) och Huselid (1995) m fl menar att de HRM-
metoder foretaget anvinder har betydelse for hur framgéngsrik verksamheten ér. Detta
forhallande har provats i flera studier och i olika branscher (Huselid, 1995, Guest, 1998,
Pfeffer, 2005, Boselie, Dietz, & Boon, 2005, Menezes, Wood & Geladi, 2012, Subramony,
2009, Guest & Conway, 2011).

Inom organisations- och ledarskapsteorin framhalls att en av de viktigaste egenskaperna hos
en verksamhet dr dess formaga att snabbt anpassa sig efter marknadens och kundernas behov.
Forskare inom omradet HRM har plockat upp dessa tankar och menar att flexibilitet inom
HRM-omréadet spelar en viktig roll i att skapa denna formaga till anpassning. De menar vidare
att den kan ha en avgorande effekt vad giller foretagets framgang (Lepak, Takeuchi, & Snell,
2003, Milliman, Von Glinow, & Nathan, 1991, Snell, Shadur, & Wright, 2001, Wright &
Snell, 1998). Wright & Snell (1998) menar att foretagets HRM-metoder kan anvéndas for att
hantera personalresursen pa ett sitt som mojliggdr anpassning till fordndringar 1 efterfragan
och som gor foretaget framgangsrikt i en fordnderlig miljo.

Behovet av flexibilitet i personalresursen har blivit allt vanligare, vilket bl a visas av det
okade intresset fOr att anlita bemanningstjénster i Sverige och dvriga virlden (Ward, Johns &
Coe, 2007). I minga branscher dr behovet av flexibilitet ett stindigt inslag. Flera forfattare har
som ovan nimnts diskuterat begreppet flexibilitet i samband med HRM. Normalt skiljer de
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mellan intern och extern flexibilitet dir intern flexibilitet handlar om att skapa
medarbetarengagemang for verksamheten och fokuserar noggrann rekrytering och intern
utbildning for att uppna flexibilitet inom organisationen, med befintlig personal. Extern
flexibilitet ddremot handlar om numerisk flexibilitet och uppnés vanligen genom tillfalliga
anstillningar av olika slag. Dessa olika tillvigagangssatt brukar ibland dven definieras som
“mjuka” respektive "hérda” ansatser till HRM. Flera studier ha behandlat férhallandet mellan
intern och extern flexibilitet samt deras effekt pa verksamheten (Appelbaum et al, 2000,
Kalleberg 2001, Lepak, 2003).

De tva frimsta anledningarna till att anvénda tillfdlliga anstéllningar dr dels att skydda den
fast anstillda personalen frdn arbetsloshet nér efterfragan tillfalligt minskar, dels att kunna
hantera stora variationer i produktionsvolymen utan att behdva utdka den fast anstéllda
personalen (Gramm & Schnell, 2001, Valverde et al., 2000). Tillfalliga anstidllningar anses
vidare vara ett sétt att minska de totala personalkostnaderna.

Sanchez & Toharia (2000) och Diaz-Mayans & Sanchez (2004) har i sina studier visat pa att
tillfalligt anlitad personal dr forknippat med lidgre produktivitet och teknisk effektivitet. En
forklaring till detta anses vara att tillfdlligt anlitad personal 1 storre utstrackning saknar
engagemang och motivation, da det inte finns nagot l1angsiktigt band mellan den anstillde och
foretaget. Att arbetet ofta dr av enklare art anses ocksé spela in 1 sammanhanget. Andra
studier visar dock att extern flexibilitet kan ha en positiv effekt pa produktiviteten samt pa
faktorer som sjukfranvaro och lénsamhet (Roca-Puig et al, 2008).

Roca-Puig et al (2008) har ocksé visat pé att i kunskapsintensiva verksamheter med hog grad
av intern flexibilitet ger mjuka HRM-metoder och fasta anstéllningar positiva effekter genom
okat medarbetarengagemang, vilket leder till 6kad produktivitet och I6nsamhet.

1.2 Problemdiskussion

Fragan om flexibilitet tas upp i de flesta HRM-modeller (paket av metoder) och att kunna
hantera olika slags flexibilitet inom en organisation paverkar i hogsta grad hur foretaget
arbetar med fradgor som ror personalresursen (Guest 2001, Knox & Walsh 2005).

Nagra relativt nyligen publicerade studier har vidare visat pa hur olika slags flexibilitet kan
kopplas till en rad olika matt pa organisatorisk framgéng sasom produktivitet (BeltranMartin,
Roca-Puig, Escrig-Tena, & Bou-Llusar, 2008), marknadsutveckling (Ngo & Loi, 2008) och
lonsamhet (Ketkar & Sett, 2009, 2010).

Flexibilitet delas, som ovan ndmnts, normalt upp 1 intern respektive extern flexibilitet. I
litteraturen diskuteras om dessa tva ansatser dr alternativa ansatser eller om de kan
kombineras. Att de tva ansatserna kan kombineras stods bl a av Atkinson (1987) och hans
banbrytande teorier om den flexibla organisationen (the flexible firm). Har foreslas att en
organisation kan tillimpa olika sorters flexibilitet genom att dela upp arbetsstyrkan i en
karntrupp av personal som anstills pa lang sikt under formanliga forhéllanden och en
sekundér personalgrupp som anstélls pa kortare tid genom olika former av tillfélliga
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anstéllningar. Intern flexibilitet kan hér utvecklas inom kérntruppen av anstdllda medan den
sekundéra personalgruppen kan anvéndas for att astadkomma extern/numerisk flexibilitet.
Kritik som riktats mot Atkins modell dr dock att den inte specifikt tar upp vilka HRM-
metoder och policys som bor foljas for att uppné denna kombinerade flexibilitet.

Carvalho & Cabral-Cardoso (2007) menar att den roll som HRM-metoder spelar nar det géiller
att dstadkomma olika sorters flexibilitet fatt viss uppmérksamhet, bl a hos Kalleberg (2001)
och Larsen & Mayrhofer (2006). Hir har diskuterats om intern och extern flexibilitet kan
tillimpas inom en och samma organisation, om det i sa fall nédvéndigtvis innebér att
personalen delas upp i olika grupper, och vilka HRM-metoder som kan anvéndas for att
hantera personalen utifran de olika ansatserna. Carvalho & Cabral-Cardoso (2007) menar att
denna fraga dr langt ifran utredd och att mer vetenskapligt arbete behdvs for att utrona hur
HRM-metoder kan tillimpas for att hantera olika sorters flexibilitet inom en verksamhet.

Forskning pa omradet HRM-metoder och dess effekter pa verksamheten har vidare fétt kritik
vad géller bevisningen av orsak-verkan-sambandet mellan tillimpade HRM-metoder och de
pastadda effekterna. Fa studier har kunnat bevisa att det verkligen finns ett uttalat och
sdkerstéllt orsak-verkan-samband mellan HRM-metoder och olika matt pa organisatorisk
framgang (Wright, 2004). Flera forfattare har darfor menat att det behdvs en bittre forstielse
for den process genom vilken HRM-metoder paverkar verksamheten (Becker & Huselid,
1998, Dyer & Reeves, 1995, Hutchison, Kinney, & Purcell, 2002, Wright & Gardner, 2003).

Vi vill i denna studie undersoka hur foretag i en bransch med ett stort behov av bemannings-
flexibilitet arbetar med interna respektive externa flexibilitetslosningar, vilka HRM-metoder
som anvénds for att uppna respektive flexibilitetslosning och vilka konsekvenser valda
16sningar far for verksamheten.

Konsekvenserna undersoks utifran utvarderingspunkterna flexibilitet, kostnad, kvalitet och
leverans — en utvarderingsmodell som anvénts av bland andra Ahmand & Schroeder (2003)
och som ldmpar sig bra for utvardering av operativ verksamhet, som &r foremal for
undersokning i denna studie.

Dessa fyra parametrar har stor betydelse for foretagets framgéang. Inom operativ verksamhet
giller det att hitta en flexibel 10sning pd bemanningsfragan for att undvika dver- eller
underbemanning och dirigenom 6kade personalkostnader eller eventuellt produktionsbortfall
(Sehgal, 2009). For att lyckas med personalplaneringen ar det darfor viktigt att ha kontroll pa
sddana parametrar som flexibilitet och kostnad. Samtidigt ar det viktigt att se till att
personalen klarar av den forvédntade arbetsbordan och att varan levereras till kunden i bra
skick och i tid. Sddana parametrar som kvalitet och leverans har avgorande betydelse for
kundndjdhet och innebdr en konkurrensfordel for foretaget (Guest 2001, Knox & Walsh
2005).

Dessa matt pd organisatorisk framgéng diskuteras utifrén ett ledningsperspektiv och med stéd
av ett antal utvalda nyckeltal kopplade till personalen och dess arbete. Genom en kvalitativ
studie av dessa forhallanden soker denna uppsats 6ka forstaelsen for sambandet mellan
flexibilitet, HRM-metoder och konsekvenser for verksamheten.
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Studiens centrala fragestillning blir dirmed:

Vilka konsekvenser far interna respektive externa ansatser till bemanningsflexibilitet och
dartill hérande HRM-metoder for verksamheten - med avseende pa flexibilitet, kostnad,
kvalitet och leverans?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ér att skapa en 6kad forstaelse for de konsekvenser som interna
respektive externa ansatser till bemanningsflexibilitet och dartill horande HRM-metoder far
for verksamheten avseende flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans.

1.4 Avgriansning

Studiens fragestillning undersoks ur ett ledningsperspektiv och inte ur ett
medarbetarperspektiv.
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2 METOD

2.1 Val av undersokningsmetod

D& mélet med undersdkningen dr att tolka och forstd vart problem har vi valt en kvalitativ
ansats och ett mindre antal unders6kningsobjekt. Den 6kade forstéelsen vill vi uppna genom
att ta del av undersokningsobjektens redogdrelser och tankar kring problemomradet och
utifrén den djupare inblick som dirigenom erhalls gora relevanta tolkningar kring
undersokningsfrdgan. Detta skulle enligt var beddmning inte kunna uppnis pd samma sétt
genom en kvantitativ undersékning.

Undersokningen och den tillhérande intervjumallen grundar sig i 6vergripande delar pa
Murphy & Poists (1993) undersokning av HRM-metoder i lagerverksamhet. Den ursprungliga
undersokningen av Murphy & Poist (1993) ar utford med en kvantitativ metod déar drygt
hundra foretag medverkat. Var undersokning baserar sig dock endast delvis pa denna modell
och resultatet fran undersokningen tolkas och hanteras alltsa kvalitativt.

I den kvalitativa forskningen &r det enligt Bryman & Bell (2013) vanligt att studieforskaren
genomfor ett mindre antal semi-/ostrukturerade intervjuer eller utfér undersokningen medelst
observation. I denna studie har kvalitativa semistrukturerade intervjuer genomforts. Var
semistrukturerade intervjumall dr vidare ett led i det kvalitativa metodvalet da vi genom denna
dven vill ge undersokningsobjekten mojlighet att prata mer fritt i &mnet — vilket i sin tur kan
hjélpa oss att fi en djupare forstéelse.

2.2 Urval

Till den empiriska undersékningen har tre foretag verksamma 1 e-handelsbranschen valts ut.
Detta di denna bransch utgor ett bra exempel pa verksamhet ddr bemanningsflexibilitet &r av
stor vikt.

Plock- och packdelen i e-handelns lager har stora likheter med ett distributionslager. E-handel
fungerar dock samtidigt som en elektronisk affdr och dérfor r variationer i orderingéngen -
exempelvis som en effekt av marknadskampanjer — hér en extra stor utmaning. Det innebar att
behovet av en flexibel bemanningsldsning &r stor och att limpliga HRM-metoder utformas for
att se till att behovet av personal med ritt kompetens och erfarenhet som kan klara av
arbetsuppgifterna blir mott.

De medverkande foretagen har alla olika inriktning pé sin e-handelsverksamhet och storleken
pa foretagen varierar. Foretagen har vidare varierande sétt att 16sa bemanningen utifrén kravet
pa flexibilitet.
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En undersokning av ett foretag pa det sitt som hér avses anses ofta vara en tvavigsprocess -
dvs att dven det undersokta foretaget bor fa ut nagot av studien. Det forutsétter att det
undersokta foretaget har ett intresse av att f fragan utredd, annars kan det vara tveksamt om
foretaget vill stdlla upp. I detta fall erbjods de medverkande foretagen att ta del av den totala
insamlade datan och dven av den slutgiltiga uppsatsen. Urvalet av foretag grundar sig delvis
pa att det finns upparbetade ingéngar till de medverkande foretagen. Detta di en personlig
relation och tillit &r av vikt for att fa drliga och utttmmande svar (Qu & Dumay 2011). Vi
bedomer att denna urvalsmetod varit [dmplig d& det géllt att komma i1 kontakt med relevanta
foretag som &r intresserade av att delta 1 undersokningen och delge oss sin syn pa uppsatsens
problemomréde.

For sin medverkan i denna studie har de medverkande foretagen lovats anonymitet.
Undersokningsobjekten kommer darfor hér att kallas Foretag A, Foretag B och Foretag C.

2.3 Respondenter

I den kvalitativa undersdkningen dr de egenskaper och kunskaper som den enskilde
respondenten besitter av storsta vikt. I denna studie har vi selektivt valt ut respondenter som
vi bedomer kan bistd med den bdsta informationen. Detta tillvigagéngssitt stods av Langemar
(2005).

Till var unders6kning har vi valt ut tre foretag. Samtliga foretag dr verksamma inom samma
bransch och har alla stor insyn i lagerverksamhet. Foretagen star infor liknande utmaningar
vad géller flexibilitet och planering av personalresursen. Foretagens organisationsstruktur
skiljer sig dock &t: Foretag A har ett mindre antal anstéllda, Foretag B ér ett medelstort foretag
och Foretag C ér en stor aktér med manga anstillda.

P& grund av foretagens organisatoriska skillnader tillimpar de olika flexibilitetslosningar och
HRM-metoder. Genom att vilja de hir foretagen vill vi fa en battre forstaelse for vilka
konsekvenser som interna respektive externa ansatser till bemanningsflexibilitet far i olika
foretag som arbetar inom lagerverksamhet, allt fran foretag med ett mindre antal anstéllda till
stora aktorer pa marknaden.

Undersokningen har gjorts utifran ett ledningsperspektiv. Respondenternas befattning var
lagerchef, e-handelschef eller personalansvarig. Alla hade personalansvar pé ett eller annat
satt for enheten och var delaktiga i fragor géllande bl a rekrytering och 16neséttning. Samtliga
respondenter hade ddrmed stor insyn i verksamheten, foretagets HRM-metoder, de utvalda
nyckeltalen samt var specifika undersokningsfraga.

Respondenterna hade olika erfarenheter av de effekter som valda flexibilitetslosningar och
HRM-metoder har pa deras verksamhet, pa grund av att foretagens storlek varierar. Vi ansag
darfor vi skulle fa ut bra data till var undersdkning genom att jamfora respondenternas svar
med varandra.
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Urvalet av respondenter grundar sig delvis pa att det finns upparbetade ingangar till de
medverkande foretagen, da en personlig relation och tillit dr viktigt for att fa drliga svar (Qu &
Dumay 2011). Vi bedomer att denna urvalsmetod varit 1amplig da det géllt att komma i
kontakt med relevanta respondenter som dr intresserade av att delta i undersokningen och
delge oss sin syn pé uppsatsens problemomrade.

2.4 Tillvigagangssitt

Undersokningen och den tillhérande intervjumallen grundar sig i 6vergripande delar pa
Murphy & Poists (1993) undersékning av HRM-metoder i lagerverksamhet. De har i sin
undersokning utgétt fran kategorierna rekrytering, urval, utbildning, kompensation,
motivation och utvdrdering och utifrdn dessa formulerat ett antal fragor i varje kategori for att
kartldgga foretagens arbete med HRM-metoder.

I var undersokning har vi utgatt fran dessa kategorier, men till stor del utformat vara egna
fragor inom respektive kategori. Delvis med hénsyn till vart specifika intresse for flexibel
bemanning, som ar foremal for undersdkning i detta arbete.

Vi ville inledningsvis skapa oss en uppfattning om verksamhetens omfattning, hur stora
sviangningar som fanns i1 orderingdngen samt hur bemanningen l6stes med hinsyn till detta.
Vidare ville vi ta reda pé vilken form av flexibel bemanningslosning respektive foretag valt —
hur ménga fast anstéllda och hur ménga tillfalligt anlitade som fanns i1 foretagen samt om man
anvinde sig av renodlade bemanningstjdnster. Vi ville ocksa ta reda pa hur viktig
personalresursen ansigs vara i verksamheten och hur stor medvetenheten var kring
anvindandet av HRM-metoder.

Ovriga framtagna fragor rorde hur foretagen gick till viiga avseende rekrytering, urval,
utbildning, kompensation, motivation och utvirdering. Utifran dessa ville vi kartldgga vilka
HRM-metoder och policys som anvéndes i de undersokta foretagen.

Till varje frdga kopplade vi dven nagot eller ndgra av de utvalda nyckeltal som vi valt att
anvinda fOr att utvirdera effekten av HRM-metoderna. De nyckeltal som fokuserats i studien
ar: rekryteringskostnad, inskolningskostnad, utbildningskostnad, arbetskostnad,
sjukfranvarokostnad, uppsdgningskostnad, produktivitet och kundnéjdhet.

Utifran dessa nyckeltal ville vi - inom ramen for flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans -
kunna diskutera vilka konsekvenser valda HRM-metoder gav och varfor.

Ovanstadende sammanstélldes till en semistrukturerad intervjumall. D& samtliga respondenter
skulle besvara ett antal specifika frdgor centrala for undersdkningen var det nodvandigt att i
ndgon man styra intervjuerna medelst ett intervjuschema. Intervjumallen finns bifogad som
bilaga 1. Syftet med intervjumallen var att ha denna som underlag for véara intervjuer, men
utarbetandet av mallen hjilpte ocksa till med att tydligare formulera vilka frdgor och nyckeltal
som kunde ge ett bra underlag for analys och tolkning av det insamlade materialet. Arbetet
hjélpte med andra ord till att sdkerstdlla att vart informationsbehov tacktes.
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Vi valde aktivt att inte skicka ut intervjumallen till respondenterna. Detta dé vi inte ville
belidgga respondenterna med alltfor mycket betungande forarbete. Vi ville ocksa att
respondenterna skulle kunna svara mer spontant pé véra fragor. Under intervjuerna fick vi
anda tillfredstéllande svar pa de flesta av de fragor som vi sammanstéllt i intervjumallen.
Detta tolkar vi som att frigorna var relevanta i sammanhanget.

Intervjuerna som genomfordes var som ovan ndmnts semistrukturerade. Det innebér att
frdgorna som stilldes visserligen var bestimda pa forhand, men att respondenternas svar
foljdes upp med foljdfragor under intervjuns gang, vilket gav respondenterna mojlighet att
utveckla sina svar och tala mer fritt.

D4 de undersokta foretagen var lokaliserade pé olika orter runt om i Sverige genomfordes
intervjuerna via telefon. Varje intervju varade i ca 1 timme, vilket var tillrackligt med tid for
att fa fram den information vi eftersokte. Under intervjun fordes anteckningar, vilka sedan
omgaende renskrevs i intervjumallen. Samtalen spelades inte in men for att sdkerstilla att den
information vi samlat in under intervjuerna uppfattats av oss pa ett korrekt sétt har vi erbjudit
de medverkande foretagen att ta del av studien. Detta ville vi gora for att {4 bekréftat att var
beskrivning av verkligheten stdimmer 6verens med respondenternas uppfattning. I
metodlitteraturen bendmns detta vanligen respondentvalidering (Bryman & Bell 2013).

En av uppsatsforfattarna genomforde samtliga intervjuer, ndrmare bestimt den som stod for

de upparbetade kontakterna med foretagen. Detta val avhandlas vidare under 2.7 Metod- och
kallkritik.

2.5 Analys av data

Den insamlade datan fran intervjuerna refereras mer évergripande i uppsatsens empiriavsnitt
medan vér tolkning av intervjusvarens innebord kommer till uttryck i analysavsnittet.
Analysen har sin grund i uppsatsens fragestillning och syfte och resonerar, utifran teorin,
kring HRM-metoder, flexibilitet och effekter pa verksamheten.

Till analysen anvéndes forutom de fokuserade nyckeltalen dven en utvdrderingsmodell
presenterad av Ahmand & Schroeder (2003). Modellen innehéller utvirderingspunkterna
flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans. Utifrdn modellen och nyckeltalen genomfordes
analysen av de medverkande foretagens intervjusvar.

2.6 Reliabilitet och validitet

Validiteten i denna kvalitativa undersdkning dr beroende av de fragor som stéllts till
respondenterna och att dessa formulerats pa ett sadant sitt att de kan besvara uppsatsens
fragestéllning. Validiteten kan antas stérkt i och med att vi anvént en semistrukturerad
intervjumall och ddrmed sett till att samtliga respondenter har besvarat samma fragor. Det
borde vidare dka sannolikheten for att vi fatt in den data som vi behdvde for studien — att vart
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informationsbehov dr tackt. Detta styrks ytterligare av att vi vid samtliga intervjutillféllen fick
svar pa i princip samtliga fragor i intervjumallen.

Denna undersokning grundar sig pa kvalitativa intervjuer med ett fatal individer/respondenter
som gett sin syn pa uppsatsens problemomréde. Ett sddant urval och tillvigagdngssétt kan inte
forviantas ge samma resultat vid en féornyad undersdkning. Reliabilitets-begreppet 1 samband
kvalitativa studier &r ifrdgasatt (Bryman & Bell 2013). Eftersom undersdkningens mal primért
dr att na en djupare forstéelse for amnet menar dven vi att begreppet reliabilitet inte dr fullt ut
tillimpligt i detta sammanhang.

I och med att undersokningen &r kvalitativ till sin natur dr det dven tveksamt om det gar att
gora nagra generaliseringar av undersokningsresultatet. Detta styrks av Bryman & Bell
(2013). Respondenternas svar kan ge oss en dvergripande bild som kan hjilpa oss forsta,
analysera och dra vissa slutsatser om studiens problemomrade men vi kan inte generalisera
vért resultat.

Istdllet har vart mél varit att forsdka gora en sa detaljerad beskrivning som mojligt av vér
studie och ddrmed forse ldsaren med s mycket faktaunderlag att denne sjélv kan dra
slutsatser om eventuell dverforbarhet till andra enheter eller forhallanden. Da vi genomgaende
anvant tillforlitliga kdllor 1 arbetet och 16pande refererar till dessa skapas vidare mojlighet for
lasaren att granska det som skrivits.

2.7 Metod- och Killkritik

Denna uppsats teori och metod bygger uteslutande pa vetenskapliga artiklar och bocker. Detta
borgar for att informationen i dessa ér tillforlitlig. I sokandet efter artiklar har BTH-
bibliotekets databas Summon varit till stor hjéalp. Google har ocksé anvints for att soka viss
information. Dessa killor har valts ut med stor omsorg och eftertanke. I metodkapitlet har vi
till storsta del anvint (av BTH) rekommenderad metodlitteratur for att styrka och argumentera
for de metodval vi gjort.

Vissa artiklar, inklusive den HRM-modell (samling av HRM-metoder) (Murphy & Poist
1993) som denna studie till viss del grundar sig p4, dr skrivna manga &r tillbaka i tiden. Vi
menar emellertid att de dr relevanta da de behandlar fragor 1 &mnet som fortfarande dr aktuella
och av vikt for var studie. Det dvergripande temat som tas upp hos exv Murphy & Poist
géllande HRM-metoder och dess effekter pa verksamheten &r i hogsta grad levande och har
anvénts 1 manga senare forskningsrapporter i &mnet, dock inte med inriktning pé
lagerverksambhet.

Vad giller metod och tillvigagéngssitt vid genomforandet av studien kan framst tva saker tas
upp till diskussion. Det forsta ror urvalet av foretag som delvis grundar sig pa upparbetade
kontakter med de medverkande foretagen, vilket kan anses mindre representativt. Dock
baserar sig undersokningen pa fallstudier, med mal att 6ka forstaelsen for problemomradet,
vilket inte stéller krav pa ett representativt urval. Det andra ror den tidigare upparbetade
relation som fanns mellan intervjuaren och respondenterna. En viktig aspekt vid
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genomforandet av den kvalitativa intervjun dr mojligheten att fa ut sd grundliga och drliga
svar fran respondenten som mdjligt. I detta 14ge ar det viktigt att respondenten har fortroende
for den som stéller fragorna. Detta underldttas om respondenten och intervjuaren har en
upparbetat relation sedan tidigare. Relationen dem emellan kan dock dven innebédra en
utmaning och den som intervjuar maste hér se till att forhélla sig objektiv i intervjuskedet.
Kunskap och erfarenhet hos den som utfor intervjun ar ockséa av vikt i sammanhanget.
Respondenten kan i vissa fall ha svért att svara konkret och precist pa de stillda fragorna och
da kan intervjuarens erfarenhet spela en viktig roll nér det géller att uppfatta och tolka svaren
pa ett korrekt sitt. Vidare 6kar mgjligheten till relevanta foljdfragor. Av denna anledning,
tillsammans med det faktum att intervjuerna genomfordes per telefon, beslutades det att den
person som utifrin ovanstaende resonemang var bést lampad skulle vara den som genomforde
intervjuerna. Detta forfaringssatt stods av Qu & Dumay (2011).
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3 HRM

3.1 HRM - strategi, metoder och effekter

Foretagets manskliga resurser har fatt uppméarksamhet inom ramen f6r begreppet human
resource management - HRM. HRM har manga och tidiga rétter med influenser fran bl a
vetenskaplig ledning och strategisk ledning men dven frdn mjukare delar av HR-filosofin samt
frdn det japanska synséttet pa ledning. HRM ér delvis en vidareutveckling av det 6kade
intresset for de ménskliga resurserna som uppstod under 60-talet bl a i form av human
resource accounting (HRA) och personalekonomi (Price, 2007).

Om det finns nagra storre skillnader mellan HRM och traditionell personaladministration dr
en fraga som har varit foremal for debatt. Traditionell personaladministration har vanligen
ansetts ha ett mer operativt fokus med tyngdpunkten pa mer vardagliga funktioner sa som
rekrytering, urval, utbildning, Ionehantering och personalvard. I motsats till detta beskrivs ofta
HRM som en mer proaktiv ansats ddr den ménskliga resursen betraktas utifrdn ekonomiska
termer som antingen en tillgang eller en kostnad som behover forvaltas pé ett aktivt sétt.

HRM anses i storre grad vara ett strategiskt angreppssatt som knyter ihop personalresursen
med foretagets affarsmal. Det &r ett forsok att hantera den ménskliga resursen pa ett sitt som
ar forenligt med foretagets ldngsiktiga intressen (Price, 2007).

Manga forskare och forfattare menar nu att HRM har fatt en strategisk roll i organisationen

och att organisationens prestation och framgéng dr avhingig av hur personalresursen hanteras
(AlDamoe, Yazam, & Ahmid, 2012).

Enligt Huselid et al. (1997) innebar strategisk HRM att utforma och implementera ett antal
metoder och policys som sékerstéller att ett foretags ménskliga resurs bidrar till att uppfylla
foretagets langsiktiga mal. Snell and Dean (1992) rekommenderar att foretag utformar HRM-
metoder for att sdkerstilla att dess anstdllda agerar i enlighet med foretagets langsiktiga
intressen. De menar vidare att strategiskt framgangsrika HRM-metoder dr sédana som
paverkar de anstilldas attityder och deras lojalitet med foretaget.

Pfeffer (1994) menar att foretag i storre utstrackning har borjat betrakta personalresursen som
en kélla genom vilken foretaget kan 6ka sin konkurrenskraft. For att ta tillvara pd denna
viktiga resurs har de metoder och policys som ror hur personalresursen hanteras kommit att
spela en allt viktigare roll 1 foretagen. Detta har i sin tur lett till ett 6kat intresse for forskning
inom det omrade som ror relationen mellan foretagets HRM-metoder och dess prestation och
framgéng. Flera studier pé detta tema har genomforts. Bland andra Huselid (1995), Delery
och Doty (1996) och Guthrie (2001) har visat pé tydliga kopplingar mellan HRM-metoder och
olika métt pa organisatorisk framgang (se 3.1.2).
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3.1.1 HRM-metoder

Wright & Mcmahan (1992) definierar strategisk HRM som det system av HRM-metoder och
policys som anvénds fOr att uppna organisatoriska mal. Dessa metoder ses ofta som ett
paket/system dér de olika metoderna &r integrerade med varandra och som tillsammans utgor
en modell for att effektivt hantera personalresursen. De huvudsakliga HRM-metoder som tas
upp inom forskningsomradet ror frdgor om rekrytering, urval, utbildning, kompensation,
motivation och utvdrdering.

Rekryter
ine &
Kompensat Utbildni
ion ne
Utvirder Motivati
ing on
Figur 1 HRM- (Kéilla: Irwin/McGraw-Hill. www.cpp.edu 2015. egen

system
4 HRM-metoder och policys ha en stark effekt pé verksamheten och dess mél

(Morris & Snell, 2010). Man dr inom HRM-forskningen 6verens om att de olika HRM-
metoder och policys som foretaget anvinder utgor ett integrerat system (Baird & Meshoulam,
1988, Becker & Gerhart, 1996, Huselid, 1995, MacDuffie, 1995). Med detta menas att den
effekt som en specifik metod ger pa verksamheten kan variera stort beroende pa hur dvriga
metoder implementeras. Att studera en isolerad metod anses darfor meningslost. Att
implementera motstridiga metoder anses vidare ge negativa synergieffekter som reducerar
HRM-systemets paverkan pa foretagets sammantagna prestation och framgang (MacDuffie,
1995, Marchington & Grugulis, 2000). Att & andra sidan anvdnda metoder som kompletterar
varandra kommer enligt teorin att ge positiva synergieffekter vad giller HRM-systemets
paverkan pa prestation och framgang. Ovanstaende resonemang kring HRM-metodernas
inbordes forhallande kallas inom forskningsomradet for intern anpassning (internal fit).

Chénevert & Tremblay (2009) menar att HRM-metoder och policys kan variera mellan
organisationer och att de bor vara anpassade till foretagets dvergripande strategi. Den externa
affarsmiljo som foretaget verkar inom har ocksé funnits paverka vilka HRM-metoder som
tillimpas (Lim, 2012). HRM-metoderna styrs vidare av det krav pa fardigheter som stélls i
verksamheten - utifran de affarsprocesser som utfors (Serpell & Ferrada, 2007). Detta
resonemang stoder att det &ven bor finnas en extern anpassning av foretagets HRM-metoder
med yttre faktorer.
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3.1.2 HRM-metoder och dess effekter pa verksamheten

En av de mest inflytelserika studierna pa omrddet HRM-metoder och dess effekter pa
verksamheten har utforts av Huselid (1995) och visade pa hur HRM-metoder paverkade métt
som personalomséttning, I6nsamhet och marknadsvérde 1 968 undersokta foretag 1 USA.
Huselid (1995) foresprdkar hir att foretaget satsar pa noggranna rekryterings- och
urvalsprocesser, vél utbyggda system for utviardering och kompensation samt investeringar i
utbildning och insatser for 6kat engagemang hos medarbetarna. Detta leder enligt Huselid
(1995) till forbattrade kunskaper och fardigheter samt 6kad motivation och arbetsmoral hos
personalen - samtidigt som det sikerstéller att bra personal behélls i verksamheten, medan
lagpresterande medarbetare avslutas. Satsningar p4 HRM-metoder enligt ovanstaende menar
Huselid (1995) har en direkt effekt pa foretagets prestation och innebér betydande
konkurrensfordelar.

Denna studie av Huselid (1995) har legat till grund for mycket av den forskning som sedan
foljt. Delery and Doty (1996) och Guthrie (2001) visar i sina studier pa samband mellan
HRM-metoder och faktorer som I6nsamhet, personalomséttning och produktivitet. Guthrie
(2001) pekar pé hur tillampningen av sddana HRM-metoder som frdmjar lojalitet och en
Oomsesidig relation mellan arbetsgivare och arbetstagare (mjuka HRM-metoder) bidrar till att
minska personalomséttningen och 6ka produktiviteten. Guthrie (2001) kommer samtidigt
fram till att vid tilldmpning av mjuka HRM-metoder ar personalomséttning kopplat till
minskad produktivitet, men vid tillimpning av hirdare HRM-metoder ar personalomséttning
istéllet kopplat till 6kad produktivitet.

MacDuffie (1995) och Youndt et al (1996) har studerat HRM-metoder i fabriksmiljo och visar
i sina studier pa samband mellan HRM-metoder och métt som kvalitet och produktivitet samt
att mjukare HRM-metoder inriktade pa tillvaratagandet av den ménskliga resursen ger
positiva effekter pa den operativa verksamheten.

Pé senare tid har bl a Combs, Liu, Hall & Ketchen (2006) i sin forskning konstaterat att
sambandet mellan HRM-metoder och effekter pa verksamheten dr starkare 1 tillverkande
foretag dn 1 serviceforetag. Forklaringen till detta dr enligt forfattarna att tillverkande foretag i
storre utstrackning dr beroende av tillimpade HRM-metoder for att utveckla personalresursen
— dess kunskaper, fardigheter och motivation. Detta behovs for att anpassa verksamheten till
den mer fordnderliga miljo som dessa foretag verkar inom. Satsningar pd personalresursen ger
hér ocksa storre effekter pa verksamhetens prestation och framgéng - med avseende pa
produktivitet och kvalitet i det utférda arbetet. Beauvallet & Houy (2010) har tittat nirmare pa
foretag som tillimpar lean management, och de konkurrensfordelar som diarigenom uppnas,
och menar att detta tillvigagéngssitt ar direkt relaterat till HRM. Tillimpade HRM-metoder
ar i detta sammanhang avgorande for att skapa en flexibel och kostnadseffektiv verksamhet.

Befintlig forskning pad omrédet stddjer alltsé att det finns en koppling mellan HRM-metoder
och organisatorisk framgang. Dock har det riktats viss kritik mot denna forskning nér det
géller bevisningen av orsak-verkan-sambandet — dvs hur HRM-metoderna, nir de anvénds,
leder till battre prestation. Fa studier har kunnat bevisa att det verkligen finns ett uttalat och
sakerstillt orsak-verkan-samband mellan HRM-metoder och organisatorisk framgang
(Wright, 2004).
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Flera forfattare har dérfor menat att det behovs en béttre forstaelse for den process genom
vilken HRM-metoder paverkar organisatorisk framgang (Becker & Huselid, 1998, Dyer &
Reeves, 1995, Hutchison, Kinney & Purcell, 2002, Wright & Gardner, 2003).

I ett forsok att forklara denna relation har Dyer and Reeves (1995) undersokt tidigare
forskning pa omradet HRM och organisatorisk framgéng och foreslagit att framgéngen kan
delas in 1 fyra kategorier: a) effekten pd medarbetaren — i form av bl a attityd och beteende (sa
som frdnvaro och personalomsittning), b) effekten pé organisationen — i form av mer
operativa matt som produktivitet, kvalitet och svinn (vilka alla paverkar l6nsamheten), c)
finansiella effekter — 1 form av renodlade finansiella matt sdsom kostnader, intdkter och
l6nsamhet, d) marknadsbaserade effekter — i form av marknadens vérdering av foretaget,
framforallt aktiepris.

Forfattarna menar vidare att dessa effekter har ett orsak-verkan-samband pa sa vis att HRM-
metoder paverkar medarbetarna, vilket i sin tur paverkar organisationen, vilket paverkar det
finansiella utfallet, vilket slutligen resulterar i det marknadsbaserade utfallet.

Ett liknande resultat har forts fram av Becker och Huselid (1998) vilket pekar pi att foretagets
HRM-metoder har en direkt paverkan pé anstilldas fardigheter och motivation samt hur
arbetet utformas och struktureras. Dessa faktorer paverkar de anstilldas beteende, vilket
paverkar det operativa arbetet. Detta driver 1 sin tur pa vinster och tillvéxt, vilket resulterar i
foretagets marknadsvérde.

3.2 HRM och flexibilitet

Inom organisations- och ledarskapsteorin framhalls att en av de viktigaste egenskaperna hos
en verksamhet dr dess formaga att snabbt anpassa sig efter marknadens och kundernas behov.
Forskare inom omradet HRM har plockat upp dessa tankar och menar att flexibilitet inom
HRM-omradet spelar en viktig roll i att skapa denna forméga till anpassning. Fragan om
flexibilitet tas upp i de flesta HRM-modeller och att kunna hantera olika slags flexibilitet
inom en organisation paverkar i hogsta grad hur foretaget arbetar med fragor som ror
personalresursen (Guest, 2001, Knox & Walsh, 2005).

Behovet av flexibilitet i personalresursen har blivit allt vanligare, vilket bl a visas av det
okade intresset fOr att anlita bemanningstjénster i Sverige och dvriga virlden (Ward, Johns &
Coe, 2007). I minga branscher ar behovet av flexibilitet ett stindigt inslag. Utmaningen bestér
1 att forsoka forutspé svingningar 1 arbetsingdngen och att ha tillrackligt med personal pa plats
for att klara av den forvédntade arbetsbordan. Arbetsingangen kan 1 ménga verksamheter
variera stort beroende pé efterfrdgan och sésongsrelaterade faktorer. For att klara av dessa
variationer anviander ménga verksamheter som befinner sig i denna situation en blandning av
fast och temporirt anstélld personal (Sehgal, 2009).

Flexibilitet delas normalt upp i intern respektive extern flexibilitet och debatten ror ofta
huruvida dessa tva ansatser kan kombineras eller om féretaget bor vélja en av dessa 10sningar.
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Andra bendmningar pa dessa tva ansatser dr funktionell respektive numerisk flexibilitet. Man
talar 4&ven om en “mjuk’ respektive “hard” ansats till HRM.

Anledningen till att de tvd ansatserna av vissa ses som oforenliga dr att de ofta forknippas
med helt olika sétt att hantera personalresursen, dir intern flexibilitet stir for en langsiktig,
Omsesidig satsning péd forhallandet mellan foretag och medarbetare och extern flexibilitet star
for ett sitt att minimera kostnader och 6msesidigt beroende. Intern flexibilitet &r séledes ofta
kopplat till HRM-metoder som frdmjar lojalitet och en dmsesidig relation (commitment-based
HRM) medan extern flexibilitet dr kopplat till hdrdare HRM-metoder.

Intern flexibilitet beskrivs ofta som formagan att svara upp mot fordndringar genom en
mangkunnig, anpassningsbar och internt mobil grupp av medarbetare. Detta kriver en kunnig
och engagerad personal som bara kan dstadkommas genom att arbetsgivaren investerar i
utbildning och en langsiktig relation mellan arbetsgivare och arbetstagare. Denna ansats leder
till en intern arbetsmarknad dér flexibiliteten 19ses internt med befintlig personal. Intern
flexibilitet ar ofta kopplat till det som brukar kallas kunskapsbaserade anstéllningar”. Dessa
anstéllningar baserar sig pa att foretaget dver tid ldgger ner resurser pa att utveckla den
kunskap och fardigheter som den anstéllde besitter. D4 denna kunskap ofta &r specialiserad
och av avgorande betydelse uppmuntras foretaget att stdva efter en langsiktig relation med
den anstéllde diar denne far mojlighet att utvecklas och ges stor frihet att utdva sin kompetens
(Lepak & Snell, 2003).

Extern flexibilitet & andra sidan handlar om férmagan att svara upp mot forandringar vad
giller kvantiteten arbete som behdver utforas - genom numerisk flexibilitet. Denna ansats
forknippas ofta med arbetsgivarens 6nskan om en kostnadseffektiv 16sning och uppnés
vanligen genom tillfélliga anstédllningar av olika slag. I detta fall anses medarbetarna ha lagt
incitament eller mojlighet att vara internt eller funktionellt flexibla. De tva frimsta
anledningarna till att anvénda tillfdlliga anstéllningar ar dels att skydda den fast anstdllda
personalen fran arbetsloshet nir efterfragan tillfélligt minskar, dels att kunna hantera stora
variationer i produktionsvolymen utan att behdva utoka den fast anstéllda personalen (Gramm
& Schnell, 2001, Valverde et al., 2000). Tillfdlliga anstdllningar anses vidare vara ett sitt for
foretaget att minska de totala personalkostnaderna. Extern flexibilitet ar alltsd normalt kopplat
till tillfalliga anstédllningar av olika slag. Dessa anstédllningar &r ofta begréinsade bade vad
giller tid, omfattning och ansvarsomrade. Foretaget har har inte for avsikt att fastanstélla pa
heltid, men behover dessa personer for att utfora sirskilda arbetsuppgifter under viss tid. Den
kunskap som behovs for att utféra dessa arbeten dr ofta inte specifik for det enskilda foretaget
och som en konsekvens av detta forvédntas den anstéllde ofta vara produktiv utan vidare
investeringar fran foretagets sida (Lepak & Snell, 2003).

Vilken form av flexibilitet som &r aktuell styrs ofta av verksamhetens karaktér. Lepak (2003)
tar upp att intern flexibilitet i minga fall ar kopplat till féretag som verkar i en dynamisk
och/eller teknisk avancerad miljo, medan extern flexibilitet ofta hor samman med en stabil
miljo med enklare och mer standardiserade arbetsuppgifter. Fackforeningars inflytande i olika
branscher har ocksa setts paverka i vilken utstrackning de olika flexibilitetsansatserna
tillimpas (Smith, 1994).
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Behovet av ett unikt, specifikt och vardefullt humankapital dr av sérskild vikt i
kunskapsintensiva foretag och detta talar for den interna ansatsen till HRM. I verksamheter
som dr mindre kunskapsintensiva finns ddremot en tendens att istéllet anvéinda den externa
ansatsen till flexibilitet (Lepak & Snell, 1999).

I litteraturen diskuteras om dessa tvé ansatser dr alternativa eller om de kan kombineras. Att
de tva ansatserna kan kombineras stdds bl a av Atkinson (1987) och hans banbrytande teorier
om den flexibla organisationen (the flexible firm). Hir foreslas att en organisation kan
tillimpa olika sorters flexibilitet genom att dela upp arbetsstyrkan i en kdrntrupp av personal
som anstills pa 1dng sikt under formanliga forhéllanden och en sekundér personalgrupp som
anstills pa kortare tid genom olika former av tillfélliga anstillningar. Intern flexibilitet kan
hér utvecklas inom kérntruppen av anstidllda medan den sekundira personalgruppen kan
anvindas for att 4stadkomma extern/numerisk flexibilitet. Kritik som riktats mot Atkins
modell dr dock att den inte specifikt tar upp vilka HRM-metoder och policys som bor foljas
for att uppna denna kombinerade flexibilitet.

Den roll som HRM spelar 1 samband med flexibilitet har pa senare tid diskuterats av bland
andra Kalleberg (2001) och Larsen och Mayrhofer (2006). Dessa forfattare har debatterat
huruvida intern och extern flexibilitet kan tillimpas inom en och samma organisation, om det
1 s fall nodvandigtvis innebér att personalen delas upp 1 olika grupper/anstillningsformer,
och vilka HRM-metoder som kan anvédndas for att hantera personalen utifran de olika
ansatserna. Kalleberg (2001) foreslar exempelvis att foretag kan anvinda sig av en HRM-
portfolj for att hantera olika, och ibland motstridiga, flexibilitetsansatser inom samma
organisation.

Tsui et al. (1995) stoder vidare att olika HRM-system kan anvindas for olika personalgrupper
inom en och samma organisation. Tsui et al. (1995) har tittat pA HRM-metoder utifran
flexibilitetsperspektivet och skiljer mellan ”’jobb-fokuserade” och “organisations-fokuserade”
ansatser. Den jobb-fokuserade ansatsen foresprikar externalisering av arbetsstyrkan och ar
forknippad med arbetsgivarens dnskan att vara flexibel genom att kunna anpassa antalet
anstéllda utifran efterfrigan. Har menar Tsui (1995) att HRM-metoder inte kraver den
anstélldes engagemang vad géller organisationens langsiktiga éverlevnad och framgang.
Relationen dr mer kortsiktig och skyldigheter och kompensation regleras strikt av
anstéllningsavtalet.

Den organisations-fokuserade ansatsen diaremot &r skapad for att &stadkomma den sortens
flexibilitet som uppkommer genom en engagerad personal som ir villig att ta sig an
varierande arbetsuppgifter och anpassa sina kunskaper och fardigheter i enlighet med nya
krav. Hir kravs engagemang for organisationen som helhet - utdver det renodlade jobb-
fokuset - och detta uppnés enligt Tsui genom HRM-metoder som premierar engagemang och
som tilldimpar individuella kompensationslosningar.

Ahmand & Schroeder (2003) menar att en verksamhet kan vilja att antingen “internalisera”
eller “externalisera” arbetet. Med internalisering avses att bygga upp en kunnig arbetsstyrka
inom verksamheten, medan externalisering innebér att outsourca hela eller delar av
personalbehovet. Bada alternativen innebér en kostnad och valet mellan internalisering och
externalisering av hela eller delar av arbetet bor baseras pa de olika kostnader som ar
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forknippade med respektive alternativ. Att outsourca bemanningen menar dock Ahmand &
Schroeder (2003) ar en kortsiktig 16sning som inte tar hdnsyn till de strategiska
konsekvenserna. Att 1dgga ut bemanningen kan visserligen minska komplexiteten och
byrékratiska kostnader, men forfattarna varnar samtidigt for att outsourcing kan himma det
organisatoriska larandet och utvecklingen av nya viktiga kunskaper, vilket kan skada
verksamheten pa langre sikt.

3.2.1 Flexibilitet och dess effekter pa verksamheten

Forskare inom HRM-omrédet har vidare menat att flexibilitet kan ha en avgdrande effekt vad
giller foretagets framgéng (Lepak, Takeuchi, & Snell, 2003, Milliman, Von Glinow &
Nathan, 1991, Snell, Shadur & Wright, 2001, Wright & Snell, 1998). Lepak, Takeuchi &
Snell (2003) har till exempel tittat pa hur olika anstdllningsformer kan anvéndas for att uppna
flexibilitet och hur detta paverkar matt pa organisatorisk framging sdsom avkastning pé eget
kapital och marknadsvirde. Resultaten i forfattarnas studie visar pa hur verksamheter som
tillimpar bade intern och extern flexibilitet 4r mer framgangsrika &n foretag som enbart
tillimpar en av flexibilitetsansatserna. Resultaten pekar ocksa pa att tillfélliga anstdllningar
16nar sig bast i verksamheter som dr mindre kunskapsintensiva.

Négra relativt nyligen publicerade studier har visat pd hur olika slags flexibilitet kan kopplas
till en rad olika matt pd organisatorisk framging sasom produktivitet (BeltranMartin, Roca-
Puig, Escrig-Tena, & Bou-Llusar, 2008), marknadsutveckling (Ngo & Loi, 2008) och
lénsamhet (Ketkar & Sett, 2009, 2010). Roca-Puig et al (2008) har undersokt hur olika grader
av intern och extern flexibilitet paverkar matt pa organisatorisk framgéng. De menar att 1
verksamheter med hog grad av intern flexibilitet (kunskapsintensiva) ger intern flexibilitet och
fasta anstillningar positiva effekter genom 6kat medarbetarengagemang, vilket leder till 6kad
produktivitet och l16nsamhet. De menar samtidigt att i verksamheter med 14g grad av intern
flexibilitet (ej kunskapsintensiva) ger extern flexibilitet och tillfalliga anstédllningar positiva
effekter genom 6kad kapacitetsanpassning och effektivitet, vilket leder till 6kad produktivitet
och 16nsamhet. Vilken flexibilitetsansats som dr mest fordelaktig styrs med andra ord av
verksamhetens karaktir och forfattarna rekommenderar att foretag koncentrerar sig pa den
flexibilitetsansats som dr mest lamplig utifran detta.

Sanchez & Toharia (2000) och Angeles Diaz-Mayans & Sanchez (2004) har i sina studier
visat pd att tillfélligt anlitad personal dr forknippat med ldgre produktivitet och teknisk
effektivitet. En forklaring till detta anses vara att tillfdlligt anlitad personal 1 storre
utstrickning saknar engagemang och motivation, da det inte finns nagot langsiktigt band
mellan den anstillde och foretaget. Att arbetet ofta dr av enklare art anses ocksa spela in i
sammanhanget.

Geary J (1992) har undersokt effekterna av tillfalligt anlitad personal. Han konstaterar att
mycket av tidigare forskning inom HRM och flexibel bemanning haft en positiv syn pa
anlitande av tillféllig personal och att detta skulle vara en fordelaktig strategi. Geary (1992) ar
dock mer kritisk 1 frigan och menar att tillfalligt anlitad personal leder till motségelser och
spanningar inom personalen och organisationen och 1 det langa loppet dr en ofordelaktig
strategi.
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3.2.2 Flexibilitet och HRM i lagerverksamhet

Behovet av flexibilitet &r ett standigt inslag 1 flera branscher, bl a servicendringen och
tillverkande industri. Detta &r branscher som ofta karaktiriseras av enklare arbetsuppgifter,
kortare utbildning, ldgre 16ner och hog personalomsittning. Hér ar frimst extern/numerisk
flexibilitet av vikt.

Inom ovanstadende branscher har HRM fatt begrinsad uppméirksamhet (Knox & Walsh, 2005
Ahmand & Schroeder 2003) trots att det dven hér framhalls att personalresursen dr en viktig
faktor och att HRM-metoder har betydelse for foretagets prestation och framgang.

Lagerverksamhet dr ett exempel pé en bransch dér flexibilitet dr av stor vikt. Denna
verksamhet karaktirisera av stora sdsongsrelaterade och cykliska variationer i orderingdngen
och dr darfor intressant att undersdka i sammanhanget. Verksamhetens karaktir innebér en
sarskild utmaning nér det géller planering av personalresursen och manga studier och
rekommendationer ror hur bemanningstjanster kan anvédndas for att hantera denna utmaning
(Oskarsson, Aronsson & Ekdahl 2006, Christopher 2010). Personalplanering utifrdn volymer
och arbetsuppgifter ir avgorande for att undvika dver- eller underbemanning. Overbemanning
kan forutom hoga kostnader leda till lagre produktivitet hos den enskilde lagerarbetaren,
medan underbemanning kan leda till bl a odnskad 6vertid.

En annan utmaning ir den hoga personalomséttning som &r vanligt forekommande 1
branschen. Hog personalomséttning dr ofta kopplat till hdga kostnader, exv i form av
nyrekrytering, inskolning och minskad produktivitet. Hur personalresursen hér hanteras
paverkar inte bara verksamhetens kostnader och l6nsamhet utan dven servicenivéer och
kundndjdhet (Barry, 2010).

Murphy & Poist (1993) har tittat ndrmare pa den betydelse som personalen har i
lagerverksamheten. Trots stort fokus pa 6kad automation och andra tekniska forbattringar
menar Murphy & Poist att personalresursen fortfarande &r en mycket viktig del i
verksamheten. Hur personalresursen hanteras kan enligt forfattarna vara av avgorande
betydelse for produktivitet, kostnader och serviceniva. Murphy & Poist (1993) har i sin studie
tittat pa aspekter av lagerbemanning utifran ett HRM-system bestaende av sex HRM-metoder;
rekrytering, urval, utbildning, kompensation, motivation och utvdrdering. Hur dessa metoder
anvands har enlig forfattarna betydelse for framgangsrik lagerverksamhet och hanterade pa
ratt sitt kan de leda till l4gre personalomséttning, en vilfungerande arbetsstyrka och farre
tillfalliga storningar i lagerhanteringen.

Murphy & Poist (1993) konstaterar i sin studie bland annat att en mer noggrann rekrytering
och lingre inskolningstider leder till farre storningar i lagerverksamheten. Inskolningstiden
har ocksé en avgdrande betydelse for personalomsittningen — dir kortare inskolningstider
leder till hdgre personalomséttning och vice versa. Andra slutsatser som forfattarna drar &r att
foretag med lagre personalomsittning i mindre utstrdckning anvénder sig av olika fysiska
tester 1 samband med rekrytering och istéllet foredrar traditionella rekryteringssitt som
intervjuer och referenstagning. Murphy & Poist (1993) konstaterar dven att i foretag med ett
bra arbetsklimat har ledningen en béttre uppfattning om vad som motiverar medarbetarna och
anvinder i storre utstrickning olika tekniker for att motivera sin personal.
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Ahmand & Schroeder (2003) som ocksd undersokt HRM-fragor i lagerliknande verksamhet
har 1 sin studie anvént sig av Pfeffers (1998) HRM-system. Systemet har delvis liknande
innehall som hos Murphy & Poist och faktorer som hér betonas &r bland annat selektiv
rekrytering, grundlig inskolning/utbildning samt kompensation. Ahmand & Schroeder (2003)
anser att HRM-system kan anvéndas pa ett strategiskt sétt i operativ verksamhet for att
astadkomma vérdeskapande pé ett hdgre plan — bortom enbart frigor om minskade kostnader
— och att detta kan ge foretaget betydande konkurrensfordelar. I sin studie utgar de fran
hypotesen att de foretag som 1 storre utstrackning tilldimpar HRM-systemets delar kommer att
vara mer framgangsrika dn andra foretag. Forfattarna har darfor undersokt i vilken
utstrackning foretag tillimpar Pfeffers (1998) modell och har sedan tittat vidare pé vilka
effekter som detta ger inom omraden som flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans.

For att personal ska kunna fungera bra och behallas i verksamheten under en léngre tid maste
deras attityd, virderingar och beteende passa med foretagets. Déarfor menar forfattarna att en
central del av rekryteringsprocessen ir att identifiera dessa kvaliteter hos den nya personalen.
De menar vidare att inskolningskostnader och annan utbildning ska ses som en strategisk
investering i den ménskliga resursen, snarare dn enbart en kostnad. Forfattarna betonar ocksa
vikten av kompensation kopplad till utfort arbete. De menar att detta bidrar till att de anstillda
motiveras till att fokusera pé foretagets langsiktiga mal istillet for att bara se till kortsiktiga
personliga vinster. Att foretaget erbjuder sin personal en siker och mer langsiktig anstéllning
ar enligt forfattarna en forutsattning for samtliga ovanstdende punkter.
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4 PERSONALEKONOMI OCH NYCKELTAL

4.1 Personalekonomi

Personal dr i manga fall foretagets frimsta resurs och en forutséttning for att driva verksamhet
som skapar virde. De ménskliga resurserna i foretaget spelar ofta en avgorande roll i hur vél
verksamheten fungerar. Om ekonomistyrning i stort handlar om att “hushéalla med begransade
resurser’” handlar personalekonomi om att ta tillvara pa och hushélla med de méanskliga
resurserna 1 foretaget — personalen (Grojer & Johanson 1996).

Personalekonomi dr ett styr- och hjdlpmedel for att hantera den viktiga personalresursen och
kan anvindas for planering och beslutsfattande i ménga viktiga personalfragor.
Personalekonomi och personalekonomiska berédkningar kan tillimpas pa en médngd olika
omraden - exempelvis rekrytering, utbildning, arbetsorganisation, arbetsmiljo, avveckling och
rehabilitering (Grojer & Johanson 1996).

Flamholz (1971) menar att om en verksamhet ska Gverleva, och kanske pé sikt dven vixa,
maste den personella resursen hanteras pé ett effektivt sétt. En forutséttning for detta menar
forfattaren &r att det finns tillgéngliga verktyg for att méta kostnaden och vérdet av
personalresursen. Genom mdjligheten till métning 6kar forutsittningarna for att personalen
anvinds pa ett effektivt sitt och att kloka beslut kan fattas i personalfragor.

4.2 Personalekonomiska nyckeltal

Personalekonomiska nyckeltal, som &r en del av den personalekonomiska redovisningen, ir en
viktig faktor vid styrning och beslutsfattande i personalfrdgor. Grojer och Johanson (1996)
menar att nyckeltal kan anvéndas for att strukturera och skapa forstéelse for
personalrelaterade fragestillningar utifran ett nyttoperspektiv samt mdojliggdra en vigning mot
alternativa vérden. Till personalnyckeltalen hor bl a antalet anstillda, anstillningsform,
sysselséttningsgrad, arbetskostnad, personalomsittning, inskolningskostnad, sjukfrdnvaro och
aldersstruktur (Johanson & Johrén 2011).

Forskare indelar personalnyckeltal i olika kategorier. Johansson och Johrén (2011) anser att
personalnyckeltalen ska delas in i personalbalansnyckeltal och personalresultatnyckeltal.
Personalresultatnyckeltal paverkas av foretagets intékter, kostnader och resultat och visar de
ekonomiska hiandelser som har paverkat foretagets personal under hela éret. Exempel pé
sadana personalnyckeltal dr inskolningstid, utbildningskostnad, rekryteringskostnad
(Johansson och Johrén, 2011). Personalbalansnyckeltal visar hur personalen édr som tillgang
vid ett visst givet tillfdlle och visar hur strukturen pa personalen paverkar foretaget (Johansson
och Johrén, 2011). Exempel pa personalbalansnyckeltal dr antalet anstéllda uppdelat pa
anstéllningsformer, dldersférdelning i foretaget, konsstruktur osv.
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For det vinstdrivande foretaget kan personalnyckeltal som maéter produktivitet/effektivitet
vara av sdrskilt intresse. Den personalekonomiska redovisningen kan forutom monetér
redovisning dven innehalla muntliga redogorelser och uppgifter om exempelvis tidsatging i
arbetet. Det basta underlaget fas enlig Johanson och Johrén (2011) genom att blanda monetira
och icke-monetira redovisningsformer.

Personalnyckeltalen spelar en viktig roll 1 att utveckla och folja upp mél inom
personalomradet. Ett annat viktigt anvindningsomréde for nyckeltal 4r jamf6relser — inom
och utanfor den egna verksamheten. En jimforelse med andra liknande verksamheter kan ge
véardefull kunskap om hur arbetsorganisationen kan utformas och om hur olika personalfragor
kan hanteras pa ett effektivt sétt.

Rekryteringskostnad

Vanligen skiljer man hir mellan omsittnings- och expansionsrekryteringar (Grojer &
Johansson, 1996). Rekryteringskostnader uppstér ofta som en foljd av personalomséttning i
foretaget. Syftet med omséttningsrekrytering dr dirfor att rekrytera det antal personer som
behovs for att behdlla samma antal anstéllda och ddrmed samma produktionsniva. Syftet med
expansionsrekryteringar dr att rekrytera ytterligare personal for att kunna genomftra den
planerade expansionen av verksamheten (Grojer & Johansson, 1996).

Rekryteringsprocessen kan dven variera beroende pa vilken verksamhet som foretaget
bedriver. Storre foretag har ibland en egen utbildningsenhet som arbetar med rekrytering.
Rekryteringskostnaderna kan i detta fall vara hogre (Johansson och Johrén, 2011). Vissa
foretag genomfor anstillningsintervjuer i flera steg, medan andra foretag tillimpar speciella
tester fOr att sdkerstélla att de viljer de bista kandidaterna (Linley, Garcea, 2013).
Kostnaderna kan dven dé bli hoga.

Rekryteringskostnaderna utgors i de flesta foretag av finansiering av olika rekryteringsvégar
(annonsering 1 tidningar, sociala medier osv.) samt av tidsatgangen hos den rekryterande
personalen (forberedelser infor anstillningsintervjun, genomforandet av intervjun, urval av
lampliga kandidater och diskussioner). Till rekryteringskostnader hor dven eventuellt
produktionsbortfall som uppstar under den tid da tjénsten inte &r tillsatt (Johansson och
Johrén, 2011).

Rekryteringskostnaden kan kraftigt reduceras eller helt elimineras om foretaget istillet valjer
att anstélla personal via ett s.k. bemanningsforetag. [ detta fall 4r det bemanningsforetaget
som star for storre delen av rekryteringskostnaden.

Inskolningstid/kostnad

Att rekrytera ny personal innebdr ofta stora kostnader for upplérning av de nyanstillda. I
vanliga fall far den anstéllde en viss tid som dr avsatt for inldrning. Denna tid betalas av
arbetsgivaren (Johansson och Johrén, 2011).

Det finns ett samband mellan inskolningstid, foretagets verksamhet och den typ av
arbetsuppgifter som den nyanstillde ska utfora. Det dr naturligt att anta att ju mer
kvalificerade arbetsuppgifter den anstillde ska utfora, desto langre blir upplérningstiden.
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Detta beror pa att det exempelvis krdvs lingre utbildning och introduktionskurser for de
anstéllda som ska arbeta med kvalificerade arbetsuppgifter.

Enligt Johansson och Johrén (2011) tar det uppskattningsvis 1,5 ar innan en ingenjor som
arbetar inom ett tjinsteforetag nar sin fulla kapacitet. Under dessa 1,5 ar forvédntas den
anstillde prestera 1 genomsnitt 50 % av sin fulla kapacitet. Till inskolningstiden for
nyanstéllda fir man dven rikna den tid som handledaren ldgger ner pa upplarningen.
Johansson och Johrén (2011) menar att handledaren 1 normalfall ldgger ner cirka 25 % av sin
arbetstid pd inskolning av de nyanstéllda. Man fir dérigenom rikna med ett visst
produktionsbortfall som uppstar pga. att handledaren inte arbetar med produktionen till 100 %
av sin arbetstid.

Inskolningstiden beror dessutom pé de anstélldas inlarningsférmaga, arbetslivserfarenhet och
personliga egenskaper, dvs. sddana egenskaper som &r svéra att méta i monetéra termer
(Johansson och Johrén, 2007).

Utbildningskostnad

Utbildningskostnaden varierar beroende pé vilken kategori av personal som ska anstéllas och
vilken kompetens den har. Utbildningskostnaden kan exempelvis besta av kostnader for
introduktionskurser, resekostnader till utbildningslokalen, traktamenten och logi som
arbetsgivaren betalar till de anstillda (Johansson och Johrén, 2011).

Om foretaget har sin egen utbildningsenhet behover foretaget dven sta for kostnader som ar
forknippade med denna enhet, nimligen 16n till personalen pa enheten, administrering av
utbildningen (lokaler, material osv.) (Grdjer & Johansson, 1996).

En av de storsta utbildningskostnaderna dr deltagartiden, dvs. den tid som de nyanstdllda ar pa
utbildning och inte deltar i produktionen. Den kan berdknas utifrén antalet timmar som den
nyanstillde 14gger ner pa utbildningen multiplicerat med den anstélldes 16n per timme.
Samma typ av kostnader utgér dven for utbildaren och handledaren och berdknas utifran den
tid som foretaget ldgger ner pé inskolning av de nyanstéllda (Johansson och Johrén, 2011).

Arbetskostnad

Arbetskostnaden utgors av mycket mer dn bara lonekostnaden. Den innefattar forutom 16nen
dven sociala avgifter, semesterkostnader samt indirekta kostnader som t.ex. den anstélldes
kontor (Johanson & Johrén). I minga verksamheter dr malet att fa ner arbetskostnaden, bl a
genom produktivitetsokningar eller via IT-utveckling. Fragor som ror Ionenivaer och semester
styrs ofta via fackliga organisationer medan de sociala avgifterna ar statligt beslutade. Da
arbetskostnaden ofta utgdr en stor del av manga verksamheters totala kostnader blir det viktigt
att hélla denna kostnad under noggrann uppsikt.

Anstéllningsformen paverkar arbetsgivarens kostnad for den anstéllde. Olika
anstillningsformer kan anvindas for att exempelvis 6ka flexibiliteten i1 verksamheten och
underldtta bemanningen vid ojdmna arbetsfloden. Vanliga anstillningsformer i Sverige ér
tillsvidareanstéllning dir anstdllningen loper frén ett startdatum vidare utan slutdatum och
visstidsanstéllningar som 16per under en viss tid med ett bestdmt start- och ett slutdatum.
Ovanstdende regleras i lagen om anstéllningsskydd (www.unionen.se).
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Manga foretag anvénder sig dven av bemanningsforetag vilket gor att de sjélva slipper
administrera personalen. Att anlita bemanningstjénster dr dock inte alltid problemfritt. Man
har funnit att bade chefer i de anlitande foretagen och bemanningspersonalen upplever att
forhdllandet dem emellan dr komplext och att kraven pa flexibilitet &r stora, vilket inte alltid
ar ett gynnsamt forhallande (Olofsdotter 2008). Trots detta ses en trend dér anvdndandet av
bemanningstjanster okar vérlden éver (Ward, Johns & Coe 2007).

Sjukfranvarokostnad

Sjukfranvarokostnader uppstér da en anstélld inte kan arbeta pa grund av sjukdom. I Sverige
fungerar regelsystemet s att arbetsgivaren inte betalar ut ndgon 16n for den forsta sjukdagen
(karensdag) for att mellan dag 2-14 betala ut 80 % av lonen till den sjukskrivne. Den anstéllde
maste dock ldmna in ldkarintyg den 8 sjukdagen for att styrka att denne inte kan arbeta
(www.forsakringskassan.se). Ovanstaende klassas som korttidssjukfranvaro och forutom
sjuklonen star arbetsgivaren dven for sociala kostnader, semesterkostnader samt indirekta
kostnader under sjukskrivningstiden (Johanson & Johrén).

Langtidssjukfranvaro dr da den anstéllde 4r borta mer dn 14 dagar fran arbetet. D4 star
forsdkringskassan for utbetalning av 16n medan arbetsgivaren fortsatt star for de sociala
kostnaderna och semesterkostnaderna (www.forsakringskassan.se). Vissa arbetsgivare betalar
ut en extra ersittning om 10 % av 16nen under en viss period, vilket blir en ytterligare kostnad
for foretaget.

Sjukfranvarokostnader drabbar ddrigenom béde den anstéllde och foretaget. Den anstillde far
en lagre 10n och foretaget maste betala 16n trots att de inte far ut ndgon arbetsprestation for
pengarna. Hog sjukfrdnvaro pa en arbetsplats kan fa effekter pa andelen personal som slutar
samt ha en negativ paverkan for individen med avseende pé framtida I6neutveckling,
(Markussen 2012).

Kostnader som drabbar arbetsgivaren dr forutom sjuklonen - vilket framst ar aktuellt vid
korttidssjukfranvaro - &ven kostnader i form av produktionsbortfall, dvertidskostnader samt
kostnader for ersittare (Fevang, Markussen & Raed 2014). Beroende pa vilket sitt
arbetsgivaren viljer att hantera sjukfranvaron kan den totala kostnaden variera.

Uppsdgning/avskedskostnad

Att sdga upp en anstélld ar forknippat med en kostnad men kan ibland vara en nddvéndig
atgédrd dé den anstdllde av olika anledningar inte kan vara kvar 1 foretaget. Uppsdgning kan
ske av olika anledningar, sdsom arbetsbrist eller av personliga skél. Det finns ingen skarp
grans mellan en uppsédgning och ett avsked men kostnader tillkommer for bada
(www.svenskarbetsratt.se).

Kostnaden for en uppségning/avsked kan vara ett antal manadsloner, beroende pa hur lang
uppsdgningstiden dr. Uppsdgningar kan dven vara forknippade med andra, ibland storre,
kostnader. Dessa kostnader styrs bl a av hur vélutbildad den uppsagde ér, hur hog position 1
foretagen denne har samt tiden som den anstéllde arbetat 1 foretaget (Freyens & Oslington
2007). Forskning har visat pa en koppling mellan antalet uppsidgningar pa en arbetsplats och
antalet fackligt anslutna - dir de fackligt anslutna l16per en ldgre risk att bli uppsagda (Goerke
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& Pannenberg 2011). Det har ocksé pévisats att ju hogre kostnaderna &r for att saga upp eller
avskeda nagon desto farre blir uppsidgningarna (Drago 1993).

Produktivitet

Produktivitet ar ett ofta anvént métt och méiter vad som &stadkoms i relation till insatsen. Ett
exempel pa ett produktivitetsmatt dr antalet expedierade orderrader i relation till antalet
arbetade timmar. Produktivitet &r ett ickefinansiellt prestationsmétt som kan méta hur mycket
varje anstélld i en organisation i snitt producerar (van der Voordt 2003).

Nyckeltalet anvinds ofta i producerande verksamheter och dr avhdngigt av manga faktorer
sasom hur bra stimning det dr pd arbetsplatsen, organisatoriska forhallanden som hur
transparent foretaget &r, kulturella faktorer inom foretaget, paverkan pa arbetstider, ett
fungerande HR-system etc. (Vincent-Hoper, Muser & Janneck 2012, van der Voordt 2003 och
Black & Lynch 2001). I och med att produktiviteten dr beroende av sa manga olika faktorer
kan det vara svart att identifiera vilka specifika faktorer det 4r som gor att vissa foretag har
hogre produktivitet &n andra.

Man har dock sett att det inte finns ndgot klart samband mellan 16ne6kningar - for de anstéllda
som presterar béttre eller har mer kunskap - och 6kad produktivitet (Changhwan & Sakamoto
2008). Man har heller inte funnit ndgra samband med hur starka forhandlingskrafterna fran
fackorganisationerna ar (Farmakis-Gamboni & Prentice 2011) eller samband som har med
personalens aldersstruktur att gora (Wieteke, van Dalen & Kéne 2012).

Kundnéjdhet

Att leverera varor till kunder inom avtalad tid 4r avgdrande for kundndjdheten. Vidare dr det
viktigt att leverera rétt varor med ritt kvalitet. For att kunden ska vara njd med en leverans
maste den vara felfri. Det far inte finnas fel i varan eller andra visentliga brister i utférandet
av leveransen. For foretaget ar det viktigt att kunderna inte dr missndjda med foretagets
prestation och klagar, man vill heller inte att kunderna ska reklamera sina kop och man vill
gérna att kunderna fortsitter att handla hos foretaget. Ett vanligt sétt att uppskatta
kundnéjdheten ar att mita antalet kundklagomal i relation till total forsdljning (Ax et al 2009).

I fallet lagerverksamhet har lagerpersonal har ett stort ansvar for att rétt vara plockas och
packas for att levereras vidare till kunden. Ett effektivt arbete hér innebér stora
konkurrensfordelar for foretaget och dkar kundndjdheten (Faber, 2002). Manga foretag véljer
darfor att arbeta med att behélla och motivera sin personal, ofta genom olika beloningssystem
i form av 16nedkningar och olika bonusar (Min, 2004).

Vissa forskare dr kritiska till anvindning av bonusar och menar att bonusar varken har positiv
eller negativ effekt pd personalens prestation. De Waal & Jansen (2013) anger dock att det
finns ett direkt samband mellan en sdmre arbetsprestation och avsaknad av bonusar. En trygg
anstéllning kan ocksa vara ett bra sitt att motivera medarbetarna. En trygg anstédllningsform
har funnits vara sérskilt uppskattad och av vikt i fallet lagerverksamhet, dér
personalomséttningen normalt &r mycket hog (Min 2007). Enligt Min (2007) har monetéra
sdtt att motivera personal hir en mindre betydelse.
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S TEORETISK SYNTES

I denna studie vill vi 6ka forstaelsen for de konsekvenser som intern och extern flexibilitet
och dértill hérande HRM-metoder far for verksamheten, med avseende pa flexibilitet,
kostnad, kvalitet och leverans. Detta sker genom djupintervjuer med tre foretag i e-
handelsbranschen.

Genom litteraturstudier har kunskap inom aktuella teoriomréden skaffats for att kunna skapa
en referensram. Nedanstdende figur visar vilka variabler som valts ut for att belysa uppsatsens
syfte. Figuren visar, pa vénster sida, de teoriomrdden som anvénds i uppsatsen. P& hoger sida
visas de variabler som valts ut for analys av insamlad data. Den 6vergripande variabeln for
studien ar 6kad forstaelse for effekterna pa verksamheten.

TEORI ANALY
S
HRM- nuvndcnvcell
metoder Konsekvenser er Konsek
M V.

Rekrytering Flexibilitet I
& urval Kostnad
Utbildning Kvalitet
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% Verksamhet

moenn nwal el

Figur 2 Referensram och syntes

Den teoretiska syntesen som presenteras hér utgor en sammanfattande bild av hur uppsatsens
teoridelar anvénts tillsammans for att visa pa hur HRM-metoder, utifrén interna och externa
ansatser till bemanningsflexibilitet, far effekter pa verksamheten utifran
utvirderingspunkterna flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans.
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De undersokta e-handelsforetagen upplever en 6kad konkurrens och uppsatsens mal dr att
utifran ett organisatoriskt perspektiv analysera och oka forstdelsen for HRM-metodernas
inverkan ndr det géller att skapa en flexibel och framgéngsrik verksamhet.

Syntesen &mnar visa pa hur HRM-metoder tilldmpas beroende pa om foretaget strivar efter att
uppna intern eller extern flexibilitet. Vilken typ av flexibilitet som tillimpas ar vidare
avhingigt av faktorer sdsom den externa affarsmiljon och verksamhetens karaktiar. Mjukare
HRM-metoder &r normalt forknippat med intern flexibilitet och hd&rda HRM-metoder med
extern flexibilitet. Den dubbelriktade pilen visar pd hur intern respektive extern ansats till
flexibilitet styr vilka HRM-metoder till tillampas, men dven att anvinda HRM-metoder
paverkar vilken sorts flexibilitet som adr mdjlig att uppna med valda metoder.

Hur HRM-metoderna tillimpas - mjuk eller hard ansats - kommer vidare att f4 konsekvenser
for verksamheten. Dessa konsekvenser kan uppskattas eller utvirderas pa olika sitt. Ett
vanligt sitt, pd vilket detta har skett i tidigare studier pd omradet, ar att titta pa olika nyckeltal
— som exempelvis I6nsamhet eller personalomséttning. I denna uppsats har vi valt att fokusera
utviarderingsomradena flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans. Dessa utvarderingspunkter
har bl a anvénts av Ahmand & Schroeder (2003) och anses vara en ldmplig
utviarderingsmodell for operativ verksamhet. For att ytterligare konkretisera dessa
utviarderingsomraden har vi valt att inom varje omrade fokusera ett antal nyckeltal kopplade
till personalen och dess arbete, som kan knytas till vart och ett av omrddena. Dessa hjélper oss
att ytterligare strukturera var analys av insamlad data.

Ett exempel pa resonemang utifrdn ovanstaende syntes dr att verksamhetens karaktér styr
vilken sorts bemanningsflexibilitet som tillimpas och att valet av intern eller extern ansats i
sin tur styr vilka HRM-metoder som tillimpas — harda eller mjuka. I en verksamhet dir
arbetet dr av enklare, mer standardiserad karaktir antas hardare HRM-metoder tilldmpas,
vilket exempelvis kan leda till en 6kad personalomséttning med 6kade kostnader for bl a
omsattningsrekryteringar och inskolning som f6ljd. For verksambheter - eller enskilda tjénster -
dér det finns ett storre krav pa kunskap och engagemang hos medarbetarna kan det ddremot
antas att man tillimpar mjukare HRM-metoder for att uppna intern flexibilitet. Dessa mjukare
HRM-metoder kan i sin tur leda till exempelvis 6kade arbetskostnader & ena sidan, men lagre
sjukfranvarokostnader a andra sidan.

De utvalda nyckeltalen kopplade till personalen och dess arbete anvénds i analysen for att
diskutera, jimfora och framforallt 6ka forstaelsen for de konsekvenser som interna och
externa flexibilitetsansatser och dértill horande HRM-metoder far for verksamheten.
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6 EMPIRI

6.1 Redovisning av den empiriska undersokningen

Flexibilitet och HRM

Nedan presenteras resultaten av den empiriska undersokningen som utforts genom

telefonintervjuer med tre foretag i e-handelsbranschen. Den insamlade datan redovisas utifran

var intervjumall som till 6vergripande delar bygger pa Murphy & Poists (1993) HRM-modell
och dess sex kategorier: rekrytering, urval, utbildning, kompensation, motivation och

utvirdering.

For varje kategori gors forst en forenklad redovisning av intervjusvaren i tabellform — detta
for att 6ka Oversiktligheten. Dérefter presenteras respondenternas svar mer utforligt i text. |
sammanstdllningen redovisas ocksé vilka av de utvalda nyckeltalen (rekryteringskostnad,

inskolningskostnad, utbildningskostnad, arbetskostnad, sjukfranvarokostnad,
uppsdgningskostnad, produktivitet och kundnojdhet) som hor hemma i respektive kategori.

Som inledning stélldes till att borja med négra allméinna fradgor om verksamhetens omfattning

och antalet anstéllda. Vi ville ocksa ta reda pa hur viktig personalresursen ansags vara i
verksamheten och hur stor medvetenheten var kring anvindandet av HRM-metoder.

Allmdint:

Nyckeltal: Produktivitet

personlighetstest

Foretag A Foretag B Foretag C
Antal paket i snitt per dag vid normal arbetsbérda 850 2200 | okénd data
Antal orderrader i snitt per dag vis normal arbetsborda 400 200 | okénd data
Paket per dag — dagar med minst arbetsmangd 600 600 3000
Orderrader per dag — dagar med minst arbetsméngd 350 150 500
Paket per dag — dagar med maximal arbetsmangd 1600-1800 6000 10500
Orderrader per dag — dagar med maximal arbetsméngd 900 600 3900
Antal anstéllda pa plats vid normal arbetsborda 7 8 8
Antal anstéllda pa plats - dagar med minst arbetsmangd 5 4 5
Antal anstillda pé plats - dagar med maximal 10 16 39
arbetsméngd
Antal fast anstéllda 5 4 5
Antal tillfalligt anlitade i personalstyrkan 5 12 34
Omfattande HRM-metoder? Nej Nej Intervju och
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Prioriterar foretaget tekniska forbattringar framfor Nej Nej Fokuserar lika mycket pa

optimering av personaladministrationen bada

Produktivitet vid dagar med normal arbetsborda
(paket/person/dag) 121 275 | okédnd data

Produktivitet vid dagar med normal arbetsborda
(orderrader/person/dag) 57 25 | okénd data

Produktivitet vid dagar med minst arbetsméngd
(paket/person/dag) 150 250

600

Produktivitet vid dagar med minst arbetsméngd
(orderrader/person/dag) 88 38

100

Produktivitet vid dagar med maximal arbetsmangd
(paket/person/dag) 200 375

270

Produktivitet vid dagar med maximal arbetsmangd
(orderrader/person/dag) 100 38

100

Tabell 1 Férenklad redovisning av intervjusvaren — Allmdnt

Foretag A ir ett storre e-handelsforetag som huvudsakligen arbetar med forséljning av
lakemedel. Foretaget séljer &ven handelsvaror, t.ex. skonhetsprodukter. De har ingen uttalad
hr-strategi men tillimpar sedan linge en blandning av egen fast- och timanstilld personal. Vid
arbetstoppar (kampanjer och méndagar) brukar timanstilld personal tas in.

Arbetssokande brukar sjdlva kontakta foretaget med spontana ansékningar. De som visar sig
fungera bra 1 arbetet har mgjlighet att fa fler timmar och s& sméningom fa en fast anstéllning.
Foretaget vixer och antalet tjénster 6kar hela tiden. Foretaget anlitar inte bemanningsforetag
och foredrar att sjdlva skota rekryteringsprocessen. Tekniska satsningar har fétt viss
uppmérksamhet pd senare tid, men fokus ligger i dagsldget pa sjdlva personalresursen och hur
denna kan nyttjas pa bésta sitt.

Foretag B ar ett medelstort e-handelsforetag som &r relativt nystartat. De har ingen uttalad hr-
strategi utan anstiller vid behov genom billiga annonser i sociala medier. De tillimpar
provarbete for nyanstéllda for att se om de passar i arbetet och di verksamheten okar anstéller
de fler till fasta tjanster. Foretaget har framst timanstillda i egen regi men anlitar ibland
bemanningsforetag vid krissituationer. De har tidigare haft stort fokus pé att optimera plock-
och packprocesserna och i1 nuldget ligger fokus pa att jobba med tekniska forbattringar som
gor det lattare att plocka och packa fortare.

Foretag C dr en stor aktor inom omrédet sport och fritid som bade har fysiska butiker och e-
handel. Detta foretag har en uttalad hr-strategi som till stor del baserar sig pd anlitande av
bemanningspersonal, som dven tillimpas pa foretagets centrallager som ligger i samma
lokaler. De har stora svingningar i arbetsflodet och dirmed antalet sysselsatta pa lagret som
tas in vid behov, mellan 5 och 39 personer. Foretaget har ett mindre antal fasta tjdnster som
kan bli fler om foretaget véxer - dessa utgdrs frimst av formén som har mer av en chefsroll.
Foretaget jobbar bdde med tekniska forbittringar och med optimering av personalresursen. I
detta foretag ar det olika personer som jobbar med de olika delarna men dessa sys dndé ihop
sa det blir battre for alla parter.
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Rekrytering:

Nyckeltal: Rekryteringskostnad, Uppsdgningskostnad

Flexibilitet och HRM

Foretag A

Foretag B

Foretag C

Egen timanstélld
personal/bemanningstjanst

Egen timanstélld
personal.

Egen timanstélld
personal.

+ bemanningstjanst

Bemanningstjénst +
nagra fastanstéllda

Hur sker rekrytering?

Kort intervju

Provarbete

Bemanningstjénst:
ingen da
bemanningsfortaget
16ser detta

Fasta intervju och
personlighetstest for de
anstéllda i egen regi

Urval

Personlighet, arbetsvilja

De som presterar bast

Den som visar sig mest

pa provjobbet lamplig pa intervju och
personlighetstest
Anvinds bemanningstjdnster | Nej Ibland vid Ja
krissituationer
Syn pé bemanningstjénster Negativ Negativ Positiv
Personalomséttning Lag Relativt hog Lag

Syn pa personalomséttning

Béade for- och nackdelar

Bade for- och nackdelar

Framst negativ

Uppségningar av
fastanstéllda p g a arbetsbrist

Aldrig

Aldrig

Aldrig

Tabell 2 Forenklad redovisning av intervjusvaren — Rekrytering

Foretag A anvinder sig av egen timanstilld personal for att klara av de arbetstoppar som
foljer av variationer i orderingangen. Rekrytering av den timanstillda personalen bestdr av en
kortare arbetsintervju och referenstagning som sammanlagt tar cirka en timme. Ny personal
har i de flesta fall sjélva kontaktat foretaget och anmélt intresse, s& annonsering efter ny
personal ar sdllan nddvéandig. Med andra ord &r rekryteringsprocessen i de flesta fall inte
forknippad med ndgon stor tidsatgéng eller kostnad. Den enda kostnaden utgdrs av den timme
som den rekryterande chefen tillbringar for genomfoérandet av arbetsintervjun samt

referenstagning.

Foretaget har aktivt valt bort att anvdnda bemanningstjanster, bl. a med motiveringen att dessa
kostar mer @n egen timanstélld personal — detta da bemanningsforetag tar ut en hog avgift for
sina tjanster per varje medarbetare. Avgiften dr betydligt hogre an den kostnad som foretaget
har for rekrytering i form av den timme som den rekryterande chefen lagger ner pa intervjun
och referenstagning. Foretaget anser att det dr béttre att sjélva skota rekryteringsprocessen da
bemanningsforetaget inte har en lika bra uppfattning om branschen och de krav som stélls pa
lagerpersonalen. Foretaget anser vidare att anstéllda via bemanningsforetag generellt dr
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mindre motiverade att gora sitt bista i arbetet och ger, enligt respondenten, “inget extra for
verksamheten”.

Personalomséttningen dr relativt 1ag och timanstillda som fungerar bra i arbetet blir kvar i
foretaget en langre tid. For de timanstillda som fungerar extra bra kan en fast anstéllning bli
mojlig pa sikt. Aven hos den fast anstillda personalen ir omsittningen l4g och per &r slutar
uppskattningsvis tvé personer. Foretaget vaxer och antalet tjénster okar hela tiden. Foretaget
har en positiv syn pé personalomsédttning da den ger mdjlighet att behalla de bista
medarbetarna (eller med andra ord avsluta den personal som fungerar mindre bra). De
medarbetare som fungerar bast i arbetet far vara kvar och arbeta som timanstélld och dérefter
har de mojlighet att {4 en fast anstdllning. Mjligheten till fastanstéllning dr ddrigenom ett bra
sdtt att motivera personalen att gora sitt bista i arbetet.

Foretag B loser bemanningen genom ett antal fasta tjanster och fyller pd med egen timanstalld
personal for att klara arbetstoppar. De uppger att de har bra resurser for bemanningsplanering
och dérfor ar det inte svart att bemanna. For de nyanstéllda tillimpar foretaget provarbete med
korta avstimningar under de forsta dagarna for att se hur det gér och om de nya haller méttet
for arbetet. Bemanningstjénster anvéinds inte regelbundet, men tidvis vid akuta situationer.
Generellt anser foretaget att personal fran bemanningsforetag presterar bittre 1 bérjan men att
den egna timanstillda personalen presterar betydligt béttre efter ett tag. Respondenten
uttryckte sig enligt foljande:

Gillande bemanningsforetag:

“nackdelen dr att de inte bryr sig det minsta om foretaget eller organisationen utan dr bara
hdr tempordrt for att tjdna pengar. De dr sléa och gor inget extra.”

Gillande anstéllda 1 egen regi:

“Personerna visar kraft, kdrlek och vill utveckla organisationen. Sen har de chans att fa fast
anstdllning senare, de har en foretagsanda”

Foretaget menar dven att anstillda i1 egen regi ar billigare 1 Ionekostnad dn personal fran
bemanningsforetaget de anlitar. De anser dock att bemanningstjénster dr smidiga och att
bemanningsforetaget kan 16sa personalproblem med véldigt kort varsel, vilket &r svarare med
egna timanstéllda. Foretaget anser att deras bemanningsldsning 4r bra men ser ett problem
med den egna timanstéllda personalen som kan sammanfattas i f6ljande citat:

“Det dr tidskrdvande och inte tryggt, det dr osdkert for man vet inte alltid om de kommer eller
sjukskriver sig. Timanstdllda kan dven tacka nej och det blir osdkert ndr man ska planera.”

Foretaget har hog personalomséttning dir det i genomsnitt slutar en person i manaden. Dock
Okar foretaget hela tiden i volym och dérfor nyanstiller de ca tva personer i manaden. Den
personal som slutar gor dock detta frimst p g a att foretaget av olika anledningar inte vill ha
dem kvar. Foretaget anser att hog personalomséttning dven har positiva aspekter och skulle
inte vilja vara utan den. Dock tycker man att den i dagslédget ar lite for hog.

Foretag C anlitar enbart bemanningstjénster utdver de fem fasta tjanster som finns. Foretaget
upplever vissa svarigheter med att planera bemanningen — detta da alla kampanjer inte alltid
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slar ritt och dverensstimmer med de estimat som kommer fran andra avdelningar. I stort
anser de dock att de lyckas bra med att 16sa bemanningen. Foretaget har vidare tillgéng till en
smidig 16sning i och med att de har sitt centrallager i samma lokaler och frén detta kan de
ibland ta in 6verflodig personal da behov uppstér. Foretaget menar att de har en mycket bra
och flexibel 16sning via bemanningsforetaget men nackdelen dr att bemanningspersonalen inte
har ”lojalitet och hjdrta for foretaget” och "ligger inte alltid i en extra vixel da det behévs” -
men generellt fungerar det dnda bra.

Normalt gor foretaget en bemanningsplanering som de skickar till bemanningsforetaget men
de har dven mgjlighet att med kort varsel, om ca 1 dag eller mindre, fa in ytterligare personal.
Foretaget anser att deras 10sning dr flexibel och bra. Personalomséttningen ér inte heller
sarskilt hog. Ofta dr det samma personal som kommer frén bemanningsforetaget och foretaget
fér sjdlva onska vilka person de vill ska komma. Vidare &r det {4 fastanstéllda som slutar. D4
foretaget behover ta in mycket personal t.ex. i samband med kampanjer &r det dock alltid
ndgra nya ansikten.

Personalomsittning ses av foretaget framst som negativt da de "vill ha kvar folk som kan och
har kdnsla for foretaget”. Personalomséttningen har dock dven positiva aspekter da det
mojliggdr for ny bra personal att komma in i verksamheten - och om en person inte passar for
arbetet kan foretaget latt vilja att inte anlita just den personen igen.

Att anstélla personal i egen regi, exempelvis pa timbasis, dr inget som foretaget tror skulle
fungera sérskilt bra. De anser sig ha en bra flexibel 16sning och den administrativa tiden och
upplérningsbiten som ar forknippad med egenanstilld personal skulle enligt foretaget vara for
komplicerad och ineffektiv.

Urval:

Nyckeltal: Rekryteringskostnad

Foretag A Foretag B Foretag C
Anstillningsprocedur Personlig intervju Provarbete Personlig intervju och
personlighetstest
Ritt for jobbet? Beddmning i samband Provarbete Total beddmning av
med intervju bada ovanstaende

Tabell 3 Forenklad redovisning av intervjusvaren — Urval

Foretag A tillampar personliga intervjuer med varje arbetssokande. Under intervjun forsoker
den rekryterande chefen f4 en uppfattning om den arbetssokandes férmagor och personliga
egenskaper. En stor vikt ldgger foretaget pd den sokandes arbetsvilja. Darefter sker
referenstagning och beslut fattas om anstdllning. Endast de anstillda som fungerar bra i
arbetet far vara kvar. De bidsta av de timanstéllda har sd smaningom chansen att & en fast
anstillning.

Foretag B tillimpar, som ndmnts ovan, provanstéllningar dér arbetstagaren far jobba med 16n
nagra dagar for att testa pd arbetet. Under dessa dagar halls korta avstimningar for att ge tips
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och f6lja upp hur det gar. Gor arbetstagaren bra ifrén sig far denne vara kvar. Enligt
respondenten laggs totalt ca en timme per nyanstilld och all avgérande information om
huruvida personen r rétt for jobbet eller inte avgdrs genom provarbetet.

Foretag C tillimpar personliga intervjuer med tillhérande personlighetstest nér de anstéller till
sina fasta tjanster. Detta uppldgg gor att foretaget far en bra bild av personalens formégor och
egenskaper och om de dverensstimmer med foretagets dnskemaél. Foretaget anvinder sig, som
ndmnts, 1 stor utstrickning av bemanningspersonal och dessa dr vilkomna att soka de fasta
tjdnsterna, det dr dock inte alltid som tjénsten tillsétts av ndgon som tidigare jobbat pa
foretaget via bemanningsforetag.

Utbildning:

Nyckeltal: Inskolnings- och Utbildningskostnad
Foretag A Foretag B Foretag C

Tid tills en nyanstilld naren | 3 veckor 5 dagar 2 dagar

enligt foretaget acceptabel

kapacitet i arbete

Handledartid 3 heldagar 10 min 1-2 timmar

Utbildningsskillnad egen Anvinder ej Ja Nej

personal/bemanningspersonal | bemanningspersonal

Inskolningsrutiner Arbetsrutiner, Inga Rundvisning av
sdkerhetsrutiner, info handledare diar man
om foretaget visar hur allt funkar

Majlighet till Nej, men mojlighet att | Nej, men mdjlighet att | Ja, for att klara vissa

vidareutbildning prova nya prova nya svarare arbetsuppgifter
arbetsuppgifter arbetsuppgifter

Tabell 4 Forenklad redovisning av intervjusvaren — Utbildning

Foretag A uppger att det tar ca tre veckor innan en nyanstélld nar sin fulla kapacitet. I borjan
av sin anstillning far varje medarbetare ga igenom de sékerhets- och arbetsrutiner som finns
pa arbetsplatsen. Darefter lar man sig i arbetet med hjélp av en handledare. I snitt lagger
handledaren sammanlagt ca tre hela arbetsdagar pa att lara upp en nyanstélld.

Foretaget erbjuder inte nagon mojlighet till vidareutbildning. Det finns dock mdjlighet for de
anstillda som &r mest duktiga att s sminingom borja arbeta med administrativa
arbetsuppgifter. Aven vid tillfillen di det ir lite att gora kan vissa fran lagerpersonalen f&
arbeta med administrativa arbetsuppgifter - som t.ex. att hjélpa till i kundtjanst.

Foretag B uppger att inskolningstiden dr ca fem arbetsdagar innan den nyanstillde producerar
pa den niva som fOretaget forvéntar sig av arbetstagaren. D& en nyanstélld borjar far denne en
kort introduktion som kan sammanfattas i foljande beskrivande citat:

“vi har en inskolningsansvarig som har en genomgdng, sen far de en plocklista i handen och
far borja plocka”
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Sjdlva introduktionen med den inskolningsansvarige tar ca 10-15 minuter och mer anser
respondenten inte behdvs dé de har ett “Iditt system”. Personalen fér ldra sig mycket av arbetet
sjdlva och erbjuds ingen vidareutbildning, men da de arbetat ett tag kan de erbjudas andra
arbetsuppgifter.

Foretaget anvédnder sig som tidigare ndmnts av bemanningspersonal vid enstaka tillfallen.
Respondenten anger att bemanningspersonalen till en borjan ofta presterar béttre én den egna
timanstéillda personalen dd bemanningspersonalen ofta har tidigare erfarenhet av lagerarbete,
men efter ett tag presterar den egna personalen pa en hogre nivd. Férmodad anledning till
detta beskrivs 1 foljande citat:

“Bemanningspersonalen jobbar pa olika stdillen och de bryr sig inte lika mycket”

Foretag C menar att inskolningstiden ar ca tvd dagar innan personalen presterar pa en bra
niva. Inskolningen sker genom en arbetsplatsintroduktion med tillhdérande rundtur samt
introduktion av tekniska system och plock- packrutiner. D4 foretaget i stor utstrackning anlitar
bemanningspersonal dr inskolningstiden relativt kort — detta da personalen normalt har
tidigare erfarenhet av lagerarbete. Vad géller annan utbildning sker detta inte pa ndgon
regelbunden basis, utan vid behov da det exempelvis gors uppdateringar i de tekniska
systemen. Det erbjuds dock viss kompetensutvecklande utbildning for att kunna utfora svérare
arbetsmoment — exempelvis vissa monteringsarbeten som utfors inom e-
handelsverksamheten.

For att minimera behovet av inskolning och maximera prestationen véljer foretaget i stor
utstrackning att anlita samma personal frdn bemanningsforetaget - med andra ord den
personal som visat sig fungera bést 1 arbetet. Vid betydande arbetstoppar, da det normalt
behovs ca 39 personer pa plats, dr det dock svart att enbart bemanna upp med erfaren
personal. Vid dessa tillfidllen kommer det ofta in ny personal — vanligtvis runt sex personer -
och dessa maéste alltsa ldras upp under den tid da det &r maximalt att gora, vilket innebér en
utmaning.

Kompensation

Nyckeltal: Arbetskostnad

Foretag A Foretag B Foretag C

Loneskillnader tim/fast Ja Nej Ja, liten

Tabell 5 Forenklad redovisning av intervjusvaren — Kompensation

Foretag A anger att det finns en rejél I6neskillnad mellan fast- och timanstélld personal. De
fastanstillda brukar normalt ha en hégre 16n per timme. En anstélld far hogre 16n om denne
arbetar en langre tid 1 foretaget och presterar bra. Pa sa sétt skapar foretaget incitament for sin
personal att stanna ldngre och prestera bittre.
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Foretag B har sma eller inga loneskillnader mellan den fasta och temporéra personalen. De
menar att den fasta personalen har det bittre genom att “de fasta har en tryggare
arbetsform”.

Foretag C har en liten 16neskillnad mellan den fasta och temporéra personalen dér den fast
personalen tjdnar nagot mer.

Motivation:

Nyckeltal: Arbetskostnad

Foretag A Foretag B Foretag C
Magjlighet till befordran Ja Ja Ja
Uppmuntran/utvérdering/utvecklingssamtal | Ja, utviardering en | Nej Ja, fasta

géng 1 manaden.

Bonusar (monetira och icke-monetéra)? Ja, icke-monetéra - Nej

Loneavdrag vid upprepade misstag Nej Nej Nej

Tabell 6 Forenklad redovisning av intervjusvaren — Motivation

Foretag A har ett avstimningssamtal med sina medarbetare en gédng i ménaden. Syftet med
samtalet &r att folja upp medarbetarens arbetsprestation och sétta ett mal for ndsta méanad.
Foretaget tillimpar icke-monetira bonusar, t.ex. biobesok eller gratislunch for den grupp
anstillda som uppfyllt en viss mélsittning. P4 s sétt motiverar man medarbetarna att fungera
bra som grupp och ta ansvar for gruppens arbetsprestation. Ett annat sétt genom vilket
medarbetaren kan motiveras dr mojligheten att fa arbeta med mer avancerade arbetsuppgifter.
Eftersom foretaget hela tiden vixer skapas det fler tjdnster och de som &r duktigast kan fa
tilltrada dessa tjénster. Foretaget tillimpar inte ndgra l6neavdrag eller andra atgérder vid
upprepade misstag fran anstélldas sida.

Foretag B 6ppnar mdjligheter for nyanstéllda att avancera. De ér tydliga med att de som
anstélls kanske borjar som plock- och packpersonal - men senare finns andra mojligheter
eftersom foretaget véxer och blir storre. Det kan da finnas mojlighet till andra arbetsuppgifter,
som t.ex. kundkontakt.

Att fora mélsamtal, arbeta med utvirderingar och liknande hoppas foretaget kunna fa mer tid
till framdver. Det har hittills gjorts 1 begransad utstrickning men respondenten hoppas kunna
gora detta pd mer regelbunden basis 1 framtiden, med all personal. Ingen form av bestraffning
tillimpas, men vid upprepade fel kan det hdnda att personen i frdga, om det handlar om en
timanstédllning, inte far vara kvar i foretaget pé sikt (se personalomsittning).

Foretag C erbjuder sin personal mdjligheter att avancera - t.ex. genom att bli arbetsledare for
gruppen som jobbar med plock och pack inom e-handelsverksamheten. Enligt foretagets
policy hélls regelbundna samtal med den fast anstillda personalen. For bemanningspersonalen
blir detta dock inte aktuellt da foretaget inte har ndgot personalansvar for dessa.
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Fortaget har vidare inga utbredda former av belonings- eller straffsystem.

Utviirdering:

Nyckeltal: Sjukfranvarokostnad, Kundnéjdhet, Produktivitet

Foretag A

Foretag B

Foretag C

Hantering av franvaro

Ej ersétta personal dvs.
vara for fa/ta in

Ej ersétta personal dvs.
vara for fa/ta in

Ej ersitta personal dvs.
vara for fé/ta in

timpersonal timpersonal/bemanning | bemanning

Vem stér for kostnaden, Foretaget Timanstéllning star Fast foretaget

egen timanstillning/ . ) foretaget . ]
(anvinder ej Bemanningsforetaget

bemanningspersonal

bemanningstjinst)

Bemanningsforetaget
star for kostnaden

star for kostnaden

Skillnad fast/tillféll anstdll

Nej, standardfranvaro
2-3%

Ja, hog vid tillfalligt
och lag vid fast

Nej, standard

Transportskador Forsumbart Forsumbart Forsumbart
“Felpack” Forsumbart Forsumbart Forsumbart
Leveranstid 1-3 arbetsdagar Inom 5 arbetsdagar 2-4 arbetsdagar

Leveranser i tid

De flesta

Forsumbart med
forseningar dé de har
relativt lang leveranstid

Generellt ja, men inte
alla

Prestationsmal anstéllda

Anvinds ej, subjektiva
beddmningar

Order/timma

Ordrar som skickas ut i
tid

Tabell 7 Forenklad redovisning av intervjusvaren — Utvdrdering

Foretag A har en sjukfranvaro som ligger pé ca 2-3 % per éar, vilket enligt foretaget ar en
standardniva inom branschen. Vid sjukskrivningar tas vanligen timanstilld personal in som
ersdttare och foretaget uppger att det ar létt att hitta en erséttare for den som blir sjuk.
Eftersom foretaget inte anlitar bemanningsforetag far de sjélva sta for sjukersittning till de
anstillda som &r sjuka. Foretaget upplever inte att det finns ndgon storre skillnad 1
sjukfranvaro mellan tim- och fastanstillda.

Foretaget upplever att det dr svart att f4 en uppfattning om antalet transportskador och fel i

leveranser da detta frimst uppméarksammas om kunden kommer in med klagomal. Foretaget
upplever vidare att det ar fa order som levereras fel eller skadas vid transport. Uppfoljning av
arbetsprestationen hos lagerpersonalen sker genom att man uppskattar antalet “’felplock och
felpack” pa individniva.

Foretag B hanterar sjukskrivningar genom att ibland lata personalen ga kort och ibland ta in
ersittare (ca 50/50). Om ndgon dr frinvarande en dag hinner man dock oftast med att utfora
arbetet under ndstkommande dag, eftersom man har en relativt 1ang leveranstid pa fem dagar.
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I de fall foretaget véljer att ta in en erséttare vid sjukskrivning anvénder man sig oftast av
egen timanstélld personal, men i akuta ldgen hander det 4ven att bemanningspersonal tas in.
Da den egna personalen blir sjuk star foretaget for sjukfranvarokostnaden. Nér det géller
bemanningspersonal skickar bemanningsforetaget en erséttare eller s betalar foretaget inte
nagot alls - dvs. bemanningsforetaget star for sjukfranvarokostnaden.

Foretaget uppger att timpersonalen har en betydligt hogre sjukfranvaro 4n den fasta
personalen men har inga exakta siffror pa detta. Vad foretaget tror att detta beror pa illustreras
1 citatet nedan:

“Alla timmisar bryr sig inte lika mycket, jag kanske bara haft otur och valt fel personer”

Vad giller leveranssidkerheten och ev. transportskador anser sig foretaget ligga pa en bra niva.
Det ér inte mycket som skickas fel eller blir skadat och med foretagets langa leveranstid ar det
sédllan nagot som blir forsenat.

Avseende prestationsmétning av personalen méter foretaget 1 dagsléget antal ordrar/person pé
individniva men vill hellre méta, och héller pa att tekniskt ta fram verktyg for att méta, antalet
orderrader/person eller antalet paket/person da detta matt skulle vara mer relevant enligt
respondenten (citat nedan).

Vi mdter antalet order per timma men vi vill mdita antalet rader/timma eller dnnu bdttre
antalet paket per timma,; dd man hdamtar 40 st av samma vara mdste det vara mer vdrt dn 1”

Foretag C har inte mycket sjukfranvaro och ser inte nagra utbredda skillnader mellan fast och
tillfallig personal. De har en flexibel bemanningslosning som vid sjukfranvaro innebér att de
genom bemanningsforetaget kan fa in erséttare med kort varsel. De har, som nimnts, dven
mdjlighet att ”l&na” personal fran centrallagret om det skulle uppsté ett akut behov. Foretaget
viljer att ta in erséttare i ca 70 % av fallen da ndgon blir sjuk och valet &r helt beroende av den
aktuella ordervolym — skulle denna ligga under vad som forutspatts tar foretaget inte in
ersittningspersonal. Bemanningsforetaget tar kostnaden vid en eventuell sjukskrivning i
bemanningspersonalen och foretaget star for kostnaden da den egna fastanstillda personalen
blir sjuk.

Foretaget bedomer inte att de har mycket felplock eller transportskador, men leveranser kan
ibland bli sena. Detta kan bero pa att foretaget i sin tur inte fatt varorna fran sitt lager i tid,

men dven pé diverse andra interna problem. Att leveranserna sker i tid menar foretaget dr en
viktig faktor vad géller kundndjdheten och foretaget jobbar for att f4 ner antalet férseningar.

Tidigare har foretaget arbetat med olika effektivitetmatt, men de har nu valt att ga ifran detta.
Man kunde ndmligen se att detta fick till konsekvens att olika grupper i arbetsstyrkan jobbade
mer “’for sig sjdlva” och dérfor han man nu istéllet valt att framst fokusera pa att mita
leveranser i tid fran e-handelsverksamheten.
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7 ANALYS

7.1 Analys av empiriska data

I denna studie har vi till analysen av inhdmtad data valt att fokusera utvirderingsparametrarna
[flexibilitet kostnad, kvalitet och leverans. Ahmand & Schroeder (2003) som undersokt HRM-
metoder i operativ verksamhet foreslar att en utvirdering av tillimpade HRM-metoder kan
ske genom att uppskatta verksamhetens prestationer inom dessa omraden.

Som ytterligare stod for analysen har vi valt att diskutera konsekvenserna av valda HRM-
metoder utifrin ett antal nyckeltal kopplade till personalen och dess arbete;
rekryteringskostnad, inskolningskostnad, utbildningskostnad, arbetskostnad,
sjukfranvarokostnad, uppsdgningskostnad, produktivitet och kundnéjdhet. Dessa behandlas
16pande 1 texten.

7.1.1 Flexibilitet

Strategisk HRM har definierats som de metoder och policys som sédkerstéller att ett foretags
manskliga resurs bidrar till att uppfylla foretagets langsiktiga mal (Huselid, 1997). Foretagen 1
studien upplever en hard konkurrens inom sin bransch. De forséker darfor planera sin
verksamhet for att bli mer kostnadseffektiva och {4 en hogre produktivitet. (Anell, Willson,
2000). Med tanke pé detta mal har fungerande och flexibla bemanningsldsningar en stor
betydelse for att bedriva verksamheten effektivt (Sehgal, 2009). Vilfungerande 16sningar pa
bemanningsfragan innebér en stor konkurrensfordel for foretagen (Pfeffer, 1994). Samtliga
undersokta foretag planerar sin bemanning for att se till att det finns tillrackligt med personal
pa plats for att klara av den forvantade arbetsbordan.

I var undersokning har vi utifran respondenternas svar kunnat konstatera att det i den
undersokta branschen finns stora variationer i arbetsbelastningen — i form av
sasongsrelaterade eller cykliska variationer i orderingangen. Samtliga foretag i
undersokningen har som mél med sin personalplanering att undvika underbemanning
eftersom det kan innebéra ett eventuellt produktionsbortfall. Att ha personal innebér stora
kostnader 1 form av I16ner, sociala avgifter, sjukloner, forsdkringar etc. (Johansson & Runsten,
2005). Samtliga undersokta foretag hade darfor samtidigt som mal att undvika 6verbemanning
av personalen (Beauvallet & Houy, 2010). Anledning till det ar att 6verbemanning, férutom
hoga kostnader, kan leda till 14gre produktivitet hos den enskilde medarbetaren, medan
underbemanning kan leda till bl a odnskad 6vertid (Oskarsson, Aronsson & Ekdahl 2006,
Christopher 2010).

En effektiv personalplanering innebir dérigenom en noggrann avvagning mellan den
serviceniva som foretagen strivar efter och kostnadsoptimering, vilket har en stor betydelse
for foretagens 1onsamhet (Sehgal, 2009). Behovet av flexibilitet 4r ddrigenom en utmaning
hos samtliga undersokta foretag och som de 16ser pa nagot olika sétt.
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Foretagen tillimpar intern och extern flexibilitet genom en blandning av olika
personalgrupper - fast anstéllda, timanstéllda och/eller anstéllda via bemanningsforetag. I de
undersdkta foretagen finns alltsd en blandning av fast och tillfélligt anlitad personal — och
darmed i viss utstrickning en kombination av bade intern och extern flexibilitet. Att det ser ut
pa detta sitt i de undersokta foretagen pekar pa att verksamheten behdver denna blandning for
att klara variationer i orderingédngen (Sehgal, 2009). For att 4stadkomma en vélfungerande,
effektiv och flexibel bemanningslosning har personalen darfor delats upp i en kirntrupp av
personal anstillda pé l&ng sikt och en perifer grupp tillfalligt anstéllda (Atkinson, 1987).

Vi ser hér hur de tillfdlliga anstédllningarna i de undersokta foretagen kidnnetecknas av lagt
incitament eller mojlighet hos arbetstagarna att vara internt eller funktionellt flexibla. Detta i
och med att anstdllningarna dr begridnsade bdde vad géller tid, omfattning och ansvarsomrade.
De undersokta foretagen har inte for avsikt att fastanstilla pa heltid, men behdver denna
personalgrupp for att utfora arbete under viss tid. Arbetet kréver inte ndgon specifik kunskap
utan de anstéllda forvéntas i mangt och mycket vara produktiva utan vidare investeringar fran
foretagets sida. Den externa flexibiliteten i de undersokta foretagen representeras darigenom
av de tillfalligt anstdllda (Lepak & Snell, 2003).

De fast anstillda utgor en grupp av medarbetare som dr mer mobila, hanterar fler
arbetsomraden (exempelvis administration), har stérre ansvar samt dr mer engagerade i
verksamheten. De undersokta foretagen investerar hér i1 utbildning och en mer langsiktig
relation mellan arbetsgivare och arbetstagare. Vid behov kan ledningen i de undersdkta
foretagen 16sa personalbehovet med fast anstéllda till den del som arbetsvolymen tillater det.
Den interna flexibiliteten i de undersokta foretagen representeras dirmed av de fast anstillda
(Lepak & Snell, 2003).

I var undersokning kan vi konstatera att tillfalligt anstéllda utgér den storsta personalgruppen i
samtliga undersokta foretag. Forklaringen till detta kan kopplas till foretagens dvergripande
strategi (Chénevert & Tremblay, 2009) och den externa affarsmiljon (Lim, 2012). Den
affarsmiljo som de undersokta foretagen verkar inom karaktiriseras av stora svingningar i
arbetsingangen vilket stéller krav pé en framforallt numerirt flexibel arbetsstyrka. Extern
flexibilitet och tillfdlliga anstdllningar blir har ett sétt att anpassa foretagets verksamhet och
hanteringen av personalresursen med hiansyn till den externa affarsmiljon.

7.1.1 Kostnad

Foretagen satsar alltsé framst pa extern flexibilitet och de hardare, kostnadsbesparande HRM-
metoder som normalt forknippas med denna flexibilitetsansats (Lepak & Snell, 2003). Utifran
respondenternas svar kan vi faststilla att foretagen 14gger ner mycket begriansade resurser pa
HRM-systemets delar; rekrytering, urval, utbildning, kompensation, motivation och
utvirdering néar det kommer till den tillfalligt anlitade personalen. Detta visar sig bl a i form
av forenklade rekryteringsprocesser och korta till obefintliga inskolningstider.

Orsaken till detta finner vi i arbetets karaktér och de krav pa fardigheter som stélls pd
medarbetarna utifran de affarsprocesser som utfors (Serpell & Ferrada, 2007, Lepak & Snell,
1999). Att arbetet r standardiserat och av enklare art paverkar hér vilka HRM-metoder som
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tillimpas. D4 personal i detta fall 4r relativt latt att hitta, inskola och ersétta vid behov liggs
begransade resurser pA HRM-systemets delar nir det géller den tillfalligt anlitade personalen.

Foretagen har generellt hogre arbetskostnader for fast anstillda, d& dessa har férmanligare
arbetsvillkor 1 form av hogre 16ner, sociala avgifter och erséttning vid sjukfranvaro. Tillféalligt
anlitad personal ger de undersokta foretagen fordelen av att inte ha nagra fasta kostnader for
personalen nir arbetsingangen &r lagre, vilket minskar den totala arbetskostnaden (Carvalho et
al, 2007). Foretaget undviker pa sa sitt ocksa kostnader for uppsédgning av fast anstélld
personal p g a arbetsbrist vid nedgangar i produktionsvolymen.

Utifrén respondenternas svar kan vi sluta oss till att anledningen till varfor de undersokta
foretagen anvinder tillfélliga anstillningar ar for att pa sd vis kunna skydda den fast anstillda
personalen fran arbetsloshet ndr efterfrdgan tillfélligt minskar, eftersom de da kan minska
antalet timmar som erbjuds till de tillfalligt anstdllda. Samtidigt behover de undersokta
foretagen inte utdka den fast anstéllda personalen vid en tillfalligt 6kad produktionsvolym,
eftersom de dé kan anlita fler tillfalligt anstillda. P4 sa sitt uppnér de undersokta foretagen en
flexibel och kostnadseffektiv 16sning av bemanningsfragan (Gramm & Schnell, 2001,
Valverde et al., 2000).

Vi kan se hur personalen i de undersokta foretagen har delats upp 1 olika grupper; fast och
tillfalligt anstillda (Atkins, 1987) och hur olika HRM-metoder anvénds for att hantera
respektive personalgrupp (Kalleberg, 2001, Tsui, 1995). Forklaringen till en sddan tydlig
uppdelning av personalen kan antas vara att foretagen har olika forvantningar och krav pé
respektive personalgrupp (Tsui, 1995). Som ovan ndmnts ldggs mycket begriansade resurser
pa den tillfdlligt anlitade personalen. Att den fast anstdllda personalen generellt fir genomga
en noggrannare rekryteringsprocess och att de erbjuds vissa utvecklingsmdjligheter i form av
arbete med administrativa arbetsuppgifter och mgjlighet till utbildning visar att de undersokta
foretagen har en mer langsiktig satsning pé de fast anstillda (Lepak & Snell, 2003). Den
interna flexibiliteten i de undersokta foretagen representeras dirigenom av en mer langsiktig,
omsesidig satsning pa forhallandet mellan foretag och medarbetare och tillimpas for de fast
anstéllda, medan den externa flexibiliteten i stort syftar till att minimera personalkostnader
och 6msesidigt beroende och tilldmpas for de tillfdlligt anstéllda (bl a Carvalho & Cabral-
Cardoso, 2007).

Vi kan i vér analys se hur de hdrdare HRM-metoder som anvénds vid hanteringen av den
tillfalligt anstéllda personalen far en rad negativa konsekvenser - som potentiellt ocksa kan
medfora 6kade kostnader for foretagen. Exempelvis ér sjukfranvaron generellt hogre i den
tillfalligt anlitade personalen. Forklaringen till detta menar vi dr att denna personalgrupp i
storre utstrackning saknar motivation och lojalitet, da det inte finns ndgot langsiktigt band
mellan den anstillde och foretaget (Sdnchez & Toharia, 2000 och Angeles Diaz-Mayans &
Sanchez, 2004). Att frdnvaron dr lidgre hos den fast anstéllda personalen kan mojligen kopplas
till att det har finns ett mer 1angsiktigt band mellan arbetstagaren och arbetsgivaren, att det
ansvar som ligger pa den anstéllde ar storre, att formell utvirdering sker i storre utstrickning
och att motivationen didrmed ar hogre (Calvaho, 2007).

Att de undersokta foretagen ldgger mindre resurser pa rekryteringen av tillfélligt anlitad
personal okar ocksa risken att foretaget anlitar medarbetare som passar mindre bra i
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verksamheten, vilket kan leda till minskad produktivitet och hdgre personalomsittning
(Murphy & Poist, 1993). For att personal ska kunna fungera bra och behéllas i verksamheten
under en ldngre tid méste deras attityd, varderingar och beteende passa med foretagets. For att
sakerstélla detta méste foretagen genomfora en noggrann rekrytering som innebér dkade
rekryteringskostnader (Ahmand & Schroeder, 2003). Detta gors 1 begrinsad utstrackning i de
undersokta foretagen, vilket kan leda till att arbetstagare som &r mindre ldmpliga kommer in i
verksamheten. For de fast anstéllda lagger foretagen ner mer omfattande resurser pa
rekryteringen. Da dessa anstéllningar dr ldngsiktiga 6kar behovet att sdkerstilla att personen 1
friga kommer att fungera i jobbet — som ocksé ér bredare, mer ansvarsfullt och stéller hogre
krav vad giller tidigare erfarenhet, utbildning och personliga egenskaper.

Forenklade rekryteringsforfaranden bidrar dven till en hdgre personalomsittning och ddrmed
forknippade kostnader, som nyrekrytering och inskolning (Murphy & Poist, 1993). Detta
samband ser vi tydligt i samtliga undersokta foretag dér enkla rekryteringsforfaranden for
tillfalligt anstéllda leder till att personalomséttningen 1 denna personalgrupp &r hogre. I var
undersokning kan vi exempelvis se att personalomsittningen dr hogre i Foretag B som 1 stor
utstrackning anvénder sig av fysiska tester (provjobb) for att anstélla. Detta ar ett
anstéllningsforfarande som Murphy & Poist (1993) kopplat till hog personalomséttning.
Foretag A som anvénder sig av en mer traditionell rekrytering, med intervjuer och
referenstagning, har en lagre personalomsittning,

Inskolningstiden har ocksé betydelse for personalomséttningen och de kostnader som dédrmed
kan tillkomma. Murphy & Poist (1993) har 1 sina studier pavisat att personalomsittningen ar
avhingig av inskolningstiden, dér kortare inskolningstid ger en hdgre personalomséttning och
vice versa. [ vér studie kan vi se att Foretag B, vilket tillimpar en kortare inskolningstid,
ocksé har en hogre personalomséttning medan Foretag A, som har en ldngre inskolningstid,
inte har lika hog personalomsittning. Tva av foretagen i1 studien har dock en relativt positiv
syn pé personalomséttning. En forklaring till detta ar att arbetskostnaden for denna
personalgrupp pé sé vis kan hallas nere. Da arbetsuppgifterna ér enkla beddmer foretagen
vidare att inskolning av ny personal inte utgér ndgon stor kostnad och ny personal kan déarfor
enkelt tas in 1 verksamheten.

7.1.2 Kvalitet

Kvalitet i det arbete som utfors dr av stor betydelse for bl a kundndjdheten.

Kundndjdhet dr ett viktigt méatt for de undersokta foretagen som alla arbetar med tjanster,
direkt mot kund. Utifran respondenternas svar kan vi konstatera att kundndjdheten i samtliga
foretag dr hog: antalet transportskador och fel i leveranser ar relativt litet, leveranstider halls
och kundklagomalen ar fa.

Kvalitet hor normalt ihop med hur bra foretagets operativa arbete utfors. Det finns dven ett
samband mellan de HRM-metoder som tillimpas inom foretaget och hur vél den operativa
verksamheten fungerar (MacDuffie, 1995, Youndt et al, 1996). Kvalitet i det utforda arbetet
styrs av anstélldas beteende som i sin tur dr en konsekvens av hur foretaget véljer att hantera
sin personal och strukturera det operativa arbetet (Becker & Huselid, 1998). Samtliga foretag
uppger 1 sina svar att fastanstéllda generellt utfor arbetet med béttre kvalitet. Detta menar vi
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kan bero pa att denna personalgrupp dr mer ndjd med sin arbetssituation da de har béttre
arbetsvillkor i form av en tryggare anstéllning, hdgre 16ner och bittre utvecklingsmajligheter
(Min 2007). Detta i sin tur medfor att de blir mer lojala med arbetsgivaren och mindre
bendgna att soka sig bort fran foretaget. Detta leder i sin tur till att denna personalgrupp blir
kvar en langre tid i foretaget, har mdojlighet att ldra sig utfora arbetet sa effektivt som mojligt
samt kénner ett storre ansvar for verksamheten (Guthrie, 2001).

Att fast anstillda dr mer ndjda med sin arbetssituation bidrar saledes till att
personalomséttningen i denna personalgrupp &r ldgre én i den tillfalligt anlitade personalen
(Lepak & Snell, 2003). Vi har tidigare konstaterat att fast anstdllda i de undersokta foretagen
forknippas med intern flexibilitet. Vi kan darmed dra slutsatsen att den interna flexibiliteten
generellt forknippas med battre arbetsvillkor, mer engagerad och motiverad personal och som
en foljd av detta battre kvalitet i det utforda arbetet.

Att det objektiva mattet pa kundnojdheten dndé var gott, trots att foretagen i stor utstrackning
forlitar sig pa tillfalligt anlitad personal, menar vi kan forklaras av arbetets enklare karaktér
(Lepak & Snell, 1999) och att eventuella subjektiva bedomningar av bristande motivation etc
1 den tillfalligt anlitade personalen &nda inte ger négra betydande mitbara negativa
konsekvenser for verksamheten vad géller kvaliteten.

7.1.3 Leverans
Leverans hor tétt ihop med kvalitet och kundndjdhet, men dven i viss man med produktivitet.

En flexibel bemanningsldsning spelar hiar en avgdrande roll for foretagen nar det giller att
hantera svingningar i orderingangen och att ha tillrdckligt med personal pa plats for att klara
av de leveranstider som har utlovats till kund.

Utifrén respondenternas svar kan vi se att trots att samtliga respondenter uppskattar att de
flesta varor levereras i tid dr leveranstiden kortast i Foretag A. Foretag A tillimpar intern
flexibilitet 1 hdgre grad &dn de andra foretagen da de har en storre andel fastanstillda i sin
personal. Som ndmnts ovan, styrs kvaliteten i det utforda arbetet av anstélldas beteende som 1
sin tur dr en konsekvens av hur foretaget véljer att hantera personalresursen och strukturera
det operativa arbetet (Becker & Huselid, 1998). Vi kan da anta att det faktum att foretag A
tillimpar intern flexibilitet i hogre utstrackning leder till att foretaget har battre leveranstider —
genom att de fast anstdllda kan jobbet battre, kénner stdrre motivation och ansvar och ddrmed
utfor arbetet mer effektivt (Guthrie, 2001, Sanchez & Toharia, 2000, Angeles Diaz-Mayans &
Sanchez, 2004). Ovanstdende kan dock dven bero pa att foretag A har minst antal ordar
jamfort med de andra foretagen. Trots detta tyder den korta leveranstiden pé att det operativa
arbetet utfors béttre 1 foretag A, vilket 1 sin tur borde tyda pa att intern flexibilitet medfor att
arbetet utfors mer effektivt.

Att sdga ndgot entydigt om produktiviteten i de undersokta foretagen dr dock svart. Analysen
av expedierade ordrar tyder samtidigt pa att produktiviteten var hogre da foretagen i storre
utstrdckning anvénde sig av tillfélligt anlitad personal, vilket skulle tyda pé att den 6kade
flexibilitet som dérigenom uppnds dnda frdmjar produktiviteten (Guthrie, 2001, Roca-Puig et
al, 2008) och att arbetets enklare karaktér gor att dven tillfélligt anlitad personal snabbt kan
uppna hog produktivitet (Lepak & Snell, 2003).
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7.2 Konsekvenser av extern respektive intern flexibilitet — en
sammanfattning

I var analys har vi kunnat se att extern flexibilitet och de hdrdare HRM-metoder som
forknippas med denna ansats leder till en hogre personalomsittning (i den tillfalligt anlitade
personalen) med ldgre nivder av motivation i arbetet och lojalitet med arbetsgivaren (Calvaho,
2007). Detta visade sig i nagot fall bl a i form av hogre frdnvaro samt bristande engagemang i
arbetet. Forklaringen till detta kan antas vara att de undersokta foretagen véljer att investera
mindre 1 denna personalgrupp (Lepak & Snell, 2003) Forenklade rekryteringsforfaranden av
tillfalligt anlitad personal kan tidnkas leda till att mindre passande/engagerad personal kommer
in 1 verksamheten. Detta bidrar till den relativt hdga personalomséttningen och ddrmed
forknippade kostnader (Ahmand & Schroeder, 2003). Virt att notera i sammanhanget dr dock
att langre inskolningstider bidrog till att minska personalomséttningen i de undersdkta
foretagen. D4 kostnaderna for rekrytering och inskolning/utbildning dr lag och tillfillig
personal dr létt att ersdtta var personalomsittningskostnader dock inget som foretagen sag
sarskilt allvarligt pa.

Vi har vidare kunnat se att den externa ansatsen till flexibilitet d&ven leder till positiva
konsekvenser for foretagen som arbetsgivare. Den relativt hoga personalomsittningen bland
tillfalligt anstillda gor att foretagen ges mdjlighet att behélla den bésta personalen och avsluta
de personer som foretagen dr mindre ndjda med (Huselid, 1995). Samtliga undersokta foretag
sag fastanstdllning som ett sitt att belona de tillfalligt anlitade som utfort sitt arbete bést. Ett
erbjudande om fast anstillning innebér - 1 tvad av tre undersokta foretag - en hogre 16n,
médjlighet till vidareutbildning och nya arbetsuppgifter. Aven bland anstillda via
bemanningsforetag anvéndes personalomséttning som ett sétt att vilja ut de basta
medarbetarna.

Den relativt hoga personalomséttningen bland tillfalligt anstéllda har dven en annan fordel.
Den medfor att den individuella arbetskostnaden kan hallas nere. Den totala arbetskostnaden
minskar ocksa i och med att antalet anstéllda kan anpassas efter efterfrdgan och
overbemanning ddrmed undviks (Oskarsson, Aronsson & Ekdahl 2006, Christopher 2010).
Arbetsgivaren drabbas heller inte av uppsdgningskostnader om/nér arbetsingdngen skulle
minska. I de fall personalresursen outsourcats till bemanningsforetag befrias arbetsgivaren
vidare frén sjukfranvarokostnader och arbete med att hitta erséttare vid frdnvaro.

Niér det géller den interna flexibiliteten och de mjukare HRM-metoder som forknippas med
denna ansats har vi kunnat se att detta leder till en ligre personalomséttning (i den fast
anlitade personalen) med hogre nivaer av motivation i arbetet och lojalitet med arbetsgivaren.
Detta visade sig i ndgot fall bl a i form av liagre franvaro samt storre engagemang i arbetet. Ett
mer noggrant rekryteringsforfarande av fast anstélld personal kan antas leda till att mer
kunnig, passande och engagerad personal kommer in i verksamheten. Samtliga foretag
uppgav att personalomséttningen hos fastanstillda &r mycket ldg. Detta menar vi dr en effekt
av den interna flexibiliteten, som 0kar medarbetarens lojalitet gentemot den arbetsgivare som
satsar pa de anstélldas vidareutveckling. Mer ansvarsfulla arbetsuppgifter, fler motiverande
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tekniker (som exempelvis individuell utvéirdering i form av utvecklingssamtal), hdgre 16ner
samt att personer i denna personalgrupp inte lika litt kan erséttas av annan personal kan antas
bidra till den lagre personalomsittning som finns bland de fast anstéllda.

Vidare har vi noterat att intern flexibilitet leder till battre kvalitet 1 det utforda arbetet. Trots
detta foredrar de undersokta foretagen att framst tilldmpa den externa flexibilitetsansatsen,
vilket tyder pé att foretagen prioriterar kostnadsoptimering i sin personalpolitik. Orsaken till
detta kan vara att foretagen inte har hunnit uppleva de negativa konsekvenserna som extern
flexibilitet kan innebéra, exempelvis forsdmrad kvalitet av det utforda arbetet. Anledning till
detta kan antas vara att féretagen befinner sig i utvecklingsfas med en 6kad
produktionsvolym. Arbetets enklare karaktdr med mer standardiserade arbetsuppgifter dér
kvaliteten dnd4 &r relativt latt att styra kan troligen ocksé spela in hir (Lepak & Snell, 2003). 1
vér analys kunde vi ocksa se att ju storre foretaget var och ju mer standardiserade och
okvalificerade arbetsuppgifterna var, desto mer valde foretagen att erbjuda tillfalliga
anstéllningar: Foretag C var storst och hade enbart tillfalligt anstéllda via bemanningsforetag
medan Foretag A var minst och hade den storsta andelen fastanstillda.

I de undersokta foretagen ar kravet pa utbildning och specifik kunskap hos den tillfalligt
anlitade personalen 1ag. I icke kunskapsintensiva branscher ar extern flexibilitet vanligt
forekommande och det dr ockséd hir som man funnit att den externa ansatsen till flexibilitet
l6nar sig bast (Lepak & Snell, 2003). Det kan forklara varfor de undersokta foretagen har valt
att frdmst satsa pa denna 16sning. Det blir ett sétt for de undersokta foretagen att minimera de
totala personalkostnaderna. Vidare gor foretagen troligen beddmningen att de tillfalligt
anstilldas engagemang inte heller dr nédviandigt for verksamhetens langsiktiga 6verlevnad
och framgéng (Tsui, 1995). D4 arbetet &r relativt standardiserat och av enklare karaktir
upplever foretagen sannolikt inte att satsningen pé extern flexibilitet riskerar att skada
verksamheten pa léngre sikt - exempelvis genom att det organisatoriska ldrandet eller
utvecklingen av nya viktiga kunskaper himmas (Ahmand & Schroeder, 2003).

Att de undersokta foretagen inte i storre utstrickning satsar pé intern flexibilitet menar vi
beror pé att detta inte 16nar sig i forekommande fall. Intern flexibilitet har visat sig vara ett
framgangskoncept 1 kunskapsintensiva foretag, dir fasta anstillningar leder till 6kat
engagemang hos medarbetarna och vinster for foretaget, sdisom 6kad l16nsamhet (Roca-Puig et
al, 2008). I de undersokta foretagen, som inte kan anses vara kunskapsintensiva, ger istillet
extern flexibilitet och tillfalliga anstillningar positiva effekter som 6kad kapacitetsanpassning
och dirigenom minskade personalkostnader (och dkad 16nsamhet) (Roca-Puig et al, 2008).
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8 SLUTSATSER

Syftet med denna uppsats var att skapa en 6kad forstéelse for de konsekvenser som interna
respektive externa ansatser till bemanningsflexibilitet och dértill h6rande HRM-metoder far
for verksamheten avseende flexibilitet, kostnad, kvalitet och leverans.

Vi har i denna studie funnit stod for att verksamhetens karaktér dr av stor betydelse for vilken
flexibilitetsansats som foretagen véljer att tillimpa. Da arbetsuppgifterna som ska utforas ar
av enklare art och det inte finns nédgra storre krav pa utbildning eller annan specifik kunskap
viljer de undersokta foretagen att satsa framst pa extern flexibilitet. Detta da tillfalliga
anstéllningar I6nar sig bést i verksamheter som dr mindre kunskapsintensiva (Lepak,
Takeuchi & Snell, 2003). Stora svingningar i produktionsvolymen hos foretagen kraver
vidare stor flexibilitet i bemanningen och den externa ansatsen blir hér ett sdtt att klara denna
utmaning pé ett kostnadseffektivt sitt genom 6kad kapacitetsanpassning och effektivitet.
Extern flexibilitet blir pa s vis ett sitt for de undersokta foretagen att minska de totala
personalkostnaderna.

Vidare har vi funnit stdd for den omfattande teori som menar att tillimpade HRM-metoder fér
konsekvenser for verksamheten. Vi menar att vi i denna studie har kunnat se att anvinda
HRM-metoder (exv. ett forenklat rekryteringsforfarande) paverkar medarbetaren (exv. genom
bristande motivation) och att dennes beteende i sin tur paverkar verksamheten (exv. genom
lagre kvalitet i det utforda arbetet eller genom 6kade kostnader for personalomséttning) (Dyer
& Reeves, 1995).

I var studie har vi kommit fram till att trots att extern flexibilitet dr forknippat med hérdare
HRM-metoder och sddana negativa konsekvenser av detta som t ex hog personalomséttning,
lagre lojalitet och avsaknad av motivation bland de tillfélligt anstillda innebér den, ur ett
ledningsperspektiv, dverviagande positiva konsekvenser 1 branscher med relativt enkla och
okvalificerade arbetsuppgifter - som exempelvis lagerverksamhet. Extern flexibilitet ger
foretagen mojlighet att minimera personalkostnader och 16sa bemanningsfrdgan ett pa
flexibelt sdtt genom att undvika 6ver- eller underbemanning vid stora variationer 1
ordergangen eller vid sjukfranvaro.

I de undersokta foretagen kunde vi inte pavisa ndgra objektivt negativa konsekvenser av
bristande motivation, ligre lojalitet eller hog personalomsittning hos den tillfdlligt anlitade
personalen. Pa utvirderingspunkter som produktivitet, leveranser i tid eller kundklagomal lag
samtliga foretag bra till. Anledningen till detta menar vi dr att arbetets relativt enkla karaktar
gor att eventuella subjektiva bedomningar av bristande motivation etc. énda inte ger nagra
betydande métbara negativa konsekvenser for verksamheten.

Trots att intern flexibilitet generellt forknippas med mer positiva sitt att se pa
personalresursen och hur den forvaltas har vi kommit fram till att det inom den bransch som
de undersokta foretagen verkar inte gér att 16sa behovet av flexibilitet pa ett tillfredstillande
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satt med enbart denna ansats. Den interna flexibilitetsansatsen virderas heller inte lika hogt i
en bransch med enklare arbetsuppgifter dir personal &r relativt ldtt att hitta och ersétta vid
behov. Kravet pa specifik och/eller bred kunskap ér dverlag lag och dven om lojalitet och
motivation hos arbetstagaren spelar en viss roll dr detta virden som normalt skattas hogre i
kunskapsintensiva branscher (Lepak & Snell, 1999).

Inom lagerverksamhet innebir en flexibel bemanningslosning en blandning av intern och
extern flexibilitet. Ur ledningens perspektiv anvinds dessa tva ansatser ocksa som ett verktyg
for att rekrytera och behélla de biasta medarbetarna, detta da det enbart dr de som presterar
bast som erbjuds en fast anstéllning.

8.1 Diskussion och forslag till fortsatt forskning

I denna studie har vi kommit fram till att extern flexibilitet och hdrda HRM-metoder kan
medfora konsekvenser for verksamheten som generellt anses negativa, men att foretagen
viljer att anvdnda dessa metoder dé det ur ett ledningsperspektiv dnda innebar dvervigande
positiva konsekvenser.

Detta ar foretagen troligen medvetna om och ser kanske egentligen ingen anledning att
fordndra nagra rutiner gillande hanteringen av tillfdlligt anstillda. En anledning till att
foretagen anvinder hardare HRM-metoder i detta sammanhang skulle alltsa kunna vara att
mjukare metoder 4ndé inte skulle ge nagot bittre resultat.

Man kan ocksé tdnka sig att arbetets karaktér i sig — med osdkert timarbete och enkla
arbetsuppgifter etc — gor att den personal som kommer in i verksamheten pa detta sétt &nda
har en benédgenhet att s6ka sig vidare och att personalomsittning, bristande motivation och
lojalitet pé sé vis ar ett "inbyggt” problem i branscher med enklare jobb och att detta &r svart
att komma at, &ven med mjukare HRM-metoder. Skulle ett féretag med behov av extern
flexibilitet anda vilja satsa pé att undvika dessa generellt negativa konsekvenser finns enligt
vér uppfattning inget hinder for att foretaget anvéinder mer mjuka HRM-metoder och satsar
mer resurser pa den tillfélligt anlitade personalen for att uppna detta resultat.

Denna studie har utforts som en kvalitativ unders6kning med ett begrdnsat antal
undersdkningsobjekt. Det dr darfor mojligt att en mer omfattande undersdkning skulle kunna
bidra med ytterligare kunskap och infallsvinklar i det aktuella &mnet. Andra monster skulle da
mojligen kunna identifieras och andra slutsatser dras. HRM och flexibilitet &r ett brett omrade
och det finns troligen andra intressanta inriktningar av grundfrdgan som skulle kunna
undersokas 1 mer detalj — exempelvis hur svensk arbetsritt pdverkar hur bemanningen kan
16sas eller hur tillampade HRM-metoder upplevs ur ett medarbetarperspektiv.

Da vi inom tidsramen for detta arbete hade begransade mdjligheter att utféra en kvantitativt
inriktad studie vore det intressant att titta vidare pa vad en mer omfattande undersékning kan
ge for resultat. En sddan studie skulle ocksa ge mojlighet till generaliseringar.
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BILAGA 1 - Intervjumall

(A) Allmiint

Al (Verksamhetens omfattning) Orderrader/antal paket per ar:
A2 (Svingningar i orderingdang) Orderrader per dag — min/max:

A3 (Bemanning vid arbetstoppar) Totalt antal anstillda pa lagret - min, max och standard:
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdilld), flexibilitet]

A4 Antal fast anstéllda:
[NT: antal anstdillda/anstdillningsform)

AS Antal tillfalligt anlitade:
[NT: antal anstillda/anstdillningsform]

A6 Har foretaget nadgon sérskild plan nér det géller val av personal (HR-strategi)?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdlld)]

A7 Arbetar foretaget mer med tekniska forbattringar 4n med att optimera personalresursen?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdilld)]

(B) Rekrytering

B1 Hur planeras personalen efter variationer i orderingangen — hur forutspds svingningarna och hur
l6ses bemanningen (med egen timanstélld personal/bemanningstjanst)?

B2 Hur sker rekrytering av ny personal till de olika personalkategorierna (fastanstillda, timanstéllda,
bemanningstjanst)?
[NT: rekryteringskostnad]

B3 Beaktas nagra sirskilda faktorer vid anstillning av ny personal? Vad har foretaget for

urvalsprocesser — “’varfor véljer de den personal de véljer”?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdlld)]

B4 Anlitar foretaget bemanningstjanster och vilka for- respektive nackdelar ser foretaget med detta?
BS Om foretaget inte anlitar bemanningstjénst — vilka for- och nackdelar ser foretaget med det?

B6 Har foretaget hog personalomsattning (hur ofta dr det ndgon som slutar/hur ofta borjar nagon ny)?
[NT: rekryteringskostnad, inskolningskostnad, - produktivitet (forpackningar/anstdlld))

B7 Hur ser foretaget pa frigan om personalomséttning - dr det bara negativt eller ser man éven

fordelar (exv i form av att 16nerna kan hallas 1aga)?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdlld), schablonarbetskostnad]

B8 Ar det vanligt forekommande att fast anstilld personal sigs upp p g a arbetsbrist?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdlld), uppsdgningskostnad, rekryteringskostnad]

(C) Urval

C1 Vilka procedurer anvinds vid anstéllning av ny personal — personliga intervjuer, tester etc?
[NT: rekryteringskostnad, - produktivitet (forpackning/anstdlld), personalomsdttning]

C2 Vilka atgérder tas for att sdkerstilla att personen ar rétt” for jobbet — bl a i frdga om attityd och
beteende?
[NT: - produktivitet (férpackning/anstdilld), personalomsdttning]
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(D) Utbildning

D1 Hur léng tid tar det att skola in ny personal — tills de kan prestera 100 %?
[NT: inskolningskostnad]

D2 Hur mycket handledartid ldggs per nyanstélld?
[NT: inskolningskostnad]

D3 Kommer egen nyanstélld personal snabbare in i arbetet &n bemanningspersonal?

D4 Vilka inskolningsrutiner tillimpas (inom vilka omraden far personalen utbildning - plock- och
packrutiner etc)?

D5 Ges fast och/eller tillfdlligt anlitad personal mojlighet till kontinuerlig utbildning?
[NT: - utbildningskostnad, + produktivitet pd sikt]

(E) Kompensation

E1 Finns stora loneskillnader mellan fast och tillfalligt anlitad personal?
[NT: schablonarbetskostnad/tim]

(F) Motivation
F1 Finns mojlighet till befordran?

F2 Agnas tid och resurser till uppmuntran/utvirdering/utvecklingssamtal?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdlld)]

F3 Tillampas bonusar (monetira och icke-monetira)?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdlld)]

F4 Tillampas l6neavdrag vid kontinuerliga misstag (sen ankomst, ”felpack” etc)?
[NT: produktivitet (antal forpackningar/anstdilld)]

(G) Utvardering

G1 Hur hanteras sjukskrivningar? Lats personalen ’ga kort”, tas extrapersonal in, skickar

bemanningsforetaget en ersittare?
[NT: sjukfranvarokostnad, flexibilitet]

G2 Vem tar kostnaden vid en sjukskrivning (egen personal, bemanningsforetag — skickar ny, och/eller
star for sjukerséttningen (?))
[NT: sjukfranvarokostnad]

G3 Ar sjukskrivningar mer vanligt forekommande hos den fasta eller tillfilligt anlitade personalen?
[NT: sjukfranvarokostnad]

G4 Antal transportskador?
[NT: kundndjdhet]

G5 Antal "felpack™?
[NT: kundnéjdhet]

G6 Antal leveranser i tid?
[NT: kundndjdhet]

G7 Vilka prestationsmal sitts upp for personalen — exv i form av orderrad per tim/dag?
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