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Abstract:
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Kvalitetssikring av tjansteinkop

Teaser

Nér ar det man skall se till att man far det man vill ha? Kan det vara s att for vissa
tjansteinkOp borjar inte detta arbete forrdn efter man fatt tjansten levererad (en tjanst
kan ndmligen levereras under en utstrackt tidsperiod, till skillnad mot en vara, som
antingen 4r, eller inte ar, levererad)? Alltsé att man forsoker fa ut det mesta av den tjanst
man redan kopt. Eller kan arbetet med att sidkra kvalitet borja redan innan man képt in
tjdnsten; nidr man skriver avtal, eller kanske till och med nédr man viljer leverantor?
Négot som later sjdlvklart dd man talar om varor sdsom spik och diskmaskiner, men
som faktiskt dr ganska komplicerat nér det géller foretags inkdp av tjdnster. En tjanst
kan man ndamligen inte ta pd, och kan te sig sérskilt svér att mdta. Tjanster blir
problematiska att beskriva, kanske till och med for den som skall utfora tjansten. Om
detta handlar denna uppsats, dir jag studerar om, beskriver hur, och analyserar varfor
olika tjansteinkop kvalitetssdkras pé olika sdtt. Forhoppningen ar att ldsaren skall fa en
inblick 1 pa vilket sditt olika tjansteinkop kvalitetssdkras, och vad det kan bero pa att
olika tjansteinkop kvalitetssdkras pé olika sitt.
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1 KVALITETSSAKRING AV TJANSTEINKOP

Ett inkop innebir att ett bestimt belopp pengar byts mot en viss
mingd av ndgot annat. Men hur gar det till i de fall ”ndgot annat” inte
sa litt later sig riknas, mitas eller vigas?

Bland alla de begrepp, modeller, och system som foretag matas med och som utlovar
forbattring, effektivisering eller mojliggorande av organisationen, ar kvalitetsstyrning i
allménhet, och Total Quality Management (TQM) i synnerhet, begrepp och synsatt som
manga organisationer tycks ha anammat de senaste artiondena. Kvalitetsstyrning
handlar om att sdkra ett kvalitetsfokus i verksamheten (Sandholm 2001). Med kvalitet
menas ofta just forbattring och effektivisering i att tjana foretagets kunder. Total Quality
Management som styrsystem, eller kanske filosofi, forordar ett fokus pa
arbetsprocesser, variationsanalyser av output, management by fact, och lardomar och
fortlopande forbattringar (Hackman och Wageman 1995). En del i en organisations
TQM-arbete ar inkdpsfunktionen. Denna ska se till att inhandla varor och tjanster av
kvalitet, och efterse att kvalitet levereras.

Forutom att kvalitet i sig ar ett snarigt begrepp ar det latt att se utmaningar for
inkopsfunktionen i arbetet att kdpa in varor och tjanster. De flesta med erfarenhet fran
organisationer vet att det ar svart att styra manniskor. Ett foretags inkopsfunktion stélls
infor utmaningen att forma en hel organisation av manniskor, leverantorsforetaget, att
leverera det slutanvandaren vill ha. Det ar alltsa ingen latt uppgift att sakra kvaliteten i
inkopen.

En viktig del i kvalitetssékring av ink6p handlar om att tala om for leverantoren vad det
ar man vill ha; vad man anser vara kvalitet i det speciella fall det ar fraga om. Detta kan
vara nog sa svart. En annan del ar att valja en leverantér som har kompetens att
producera det man vill kopa. Det ar ocksa viktigt att folja upp, att utvardera det man fatt
levererat, for att se att det som levererats motsvarat vad man tankt sig.

Nagot som torde vara extra problematiskt &r att kvalitetssdkra tjansteinkop. Tjanster har
egenskaper som gor dem mer komplexa att kdpa in jamfort med fysiska varor. Till
exempel &r tjanster ofta mindre patagliga, och levereras ofta i interaktion mellan kund
och leverantdr. Vissa tjanster innebdr att leverantdren interagerar med personer i
verksamheten, eller som i fallet med en outsourcad reception, interagerar med det
inkdpande foretagets kunder.

Nar det galler varor kan det inkopande foretaget ofta kommunicera med hjalp av matt,
bilder, eller andra varor for att beskriva vad man vill kdpa. Man kan ocksa utvérdera de
levererade varorna pa liknande satt. Ofta har leverantorerna tillverkat liknande varor
tidigare, som man kan fa titta pa och utvardera innan man bestammer sig for en viss
leverantor. Tjanster ar svarare att mata och visa upp pa forhand. Ibland har det
inkGpande foretaget svart att beskriva vad det ar man vill kdpa in. Vad ar den énskade
tjanstekvaliteten? Och hur vet man att man har fatt tjanstekvalitet levererad?
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Foretag koper in manga olika slags tjanster. Dessutom finns det studier som visar att
tjansteinkop utgor en stor del av foretags totala inkdp (se t.ex. Fearon och Bales 1995).
Darfor ar det en viktig uppgift for inkdpsfunktionen att se till att man far det man vill
ha, att kvalitetssakra tjansteinkopen.

| denna uppsats undersoker jag atgarder foretag vidtar for att sdkra kvaliteten i
tjansteinkop;

e Hur ser man till att man vet vad man vill ha?

Hur ser man till att man véljer ratt leverantor?

Hur talar man om for leverantéren vad man vill ha?

Hur ser man till att man far levererat det man bestallt?

Hur ser man till att organisationen lar sig till nasta ink6p?

Jag forsoker ta reda pa om det finns likheter och skillnader mellan hur man
kvalitetssakrar ~ olika  tjansteinkbp.  Studien grundar sig 1 teorier om
tjanstespecifikationer och inkdpsprocesser och undersdker fjorton tjénsteinkép som
genomforts av foretag i Sverige.

1.1 Studiens syfte

Syftet med denna studie &r att utreda hur foretag arbetar med kvalitetssékring nar de
koper tjanster. Mer specifikt avser jag undersoka om tjanster som liknar varandra
kvalitetssakras pa liknande sétt.

1.2 Studiens bidrag

Studien avser belysa hur foretag arbetar med att kvalitetssédkra tjansteinkdp. Den
empiriska undersokningen kan vara intressant for att forsta den dynamiska process som
tjansteinkop innebar. Studien tillfor aven empiriska exempel till andra forskares férsok
att beskriva tjansteinkdpsprocesser (Lindberg och Nordin 2007) och kategorisera
inkopsspecifikationer (Axelsson och Lindberg 2007). Att forsta tjansteinkop kan ocksa
vara vardefullt for tjansteleverantdrer, som genom att battre forstd de problem och
svarigheter som inkopsfunktionen stalls infor pa ett battre satt kan tillmdtesga en
bestallarorganisations krav och onskningar. Jag hoppas ocksad kunna bidra till
industriella marknadsféringsstudenters kunskap om industriella relationer genom att ge
konkreta exempel pa hur foretag interagerar med varandra vid tjansteinkop.

1.3 Begrepp och sprak

| uppsatsen kommer det hédr och var att dyka upp begrepp som inte forklaras narmare.
Det gor de i stallet i Bilaga 1. De aktuella begreppen atfoljs i texten av en asterisk (*).
Uppsatsen anvander manga engelska begrepp odversatta. Sarskilt vanligt ar detta i
kapitel 2. Jag gor pa detta sétt eftersom jag tror att de flesta lasare redan ar val bekanta
med begreppen. En oversattning kan for dessa lasare komma att forsvara, snarare an
underlatta, forstaelsen.
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2 TJANSTER OCH KVALITETSSAKRING

For att lasaren battre ska forsta de svarigheter och utmaningar som ar férknippade med
tjansteinkdp och kvalitetssakring av tjansteink0p, presenterar jag nedan en
sammanfattning av vad som sdgs och skrivs om dessa &mnen. Redogorelsen &r inte
uttdbmmande, utan ger lasaren en introduktion till de behandlade &mnena.

2.1 Vad innebir kvalitetssikring i inképsfunktionen?

| ett foretag &r inkdpsfunktionens uppgift att skaffa resurser till verksamheten (Axelsson
1998, s. 19). Burt (1973) menar narmare att inkdpsfunktionen i ratt tid ska anskaffa
varor och tjanster till ratt kvalitet och till ratt kostnad. Oftast finns det en
uppdragsgivare (slutanvéndare), som talar om for inkdépsfunktionen vad det &r som ska
kopas in. Burt menar att denne uppdragsgivare kan bista inkdpsfunktionen i att
bestamma och kommunicera den dnskade kvalitetsnivan till leverantorerna, vilket ar den
ena av de tva uppgifter som inkopsfunktionen har for att sikra kvaliteten. Den andra
uppgiften ar enligt Burt att se till att den dnskade kvaliteten levereras. Har ar endast
inkdpsfunktionen ansvarig, och Burt redogor for metoder som screening, stickprov, och
kontroller av leverantérens tillverkningsprocesser. Sandholm (2001) framhaller att valet
av leverantor ocksa ar en del i inkopsfunktionens kvalitetsarbete. Dock ignorerar bade
Sandholm och Burt den komplexitet det innebdr att kdpa in tjanster, vilkas kvalitet inte
later sig beskrivas sarskilt latt.

2.1.1 Inkdpsorganisationer ar olika duktiga pa att sakra kvalitet

Ett foretags inkdpsbeteende paverkas inte bara av om det ar en enkel vara eller en
komplex tjanst som ska kopas in. Vissa inkdpsorganisationer ar generellt battre pa att
utféra inkdpsfunktionens uppgift. Kanske har personerna som arbetar i
inkGpsorganisationen lang erfarenhet, utvecklat framgangsrika rutiner, eller har ett val
fungerande samarbete med de andra funktionerna i foretaget? Sadana har interna
faktorer paverkar med all sakerhet hur inképsfunktionen lyckas i sin uppgift. Axelsson
(1998) skiljer pa passiva och aktiva inkdpsorganisationer. Van Weele (2005) talar om
Sourcing Maturity, om hur mogen och professionell inkdpsorganisationen ar.
Egentligen pekar de pa samma sak; att det finns skillnader mellan organisationer i hur
inkopsfunktionen tacklar sin uppgift att sékerstédlla kvalitet, och att forklaringen till
detta ligger i organisationen sjalv, snarare an vilka inkop inkdpsorganisationen gor.

2.2 Vad innebir kvalitet?

” (Quality is) an unusually slippery concept, easy to

visualize and yet exasperatingly difficult to define”.
Garvin (1988) i Gummesson (1991, 1993)

Det ar intressant att ett begrepp som anvands sa ofta har en sa debatterad innebord.
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Till exempel ndjer sig forfattarna till en artikel om managementprincipen Total Quality
att i borjan av texten konstatera att forskarna inte ar déverens om begreppet kvalitets
innebdrd (se Dean och Bowen 1994).

Sandholm (2001) utreder begreppet kvalitet i sin bok “Kvalitetsstyrning med
totalkvalitet”, och konstaterar flera viktiga, och for det har kapitlet relevanta saker:
e Kvalitet ar nagot som bestdms av anvéandaren av produkten, och kan definieras
som “lamplighet for anvindning”.
e Specifikationskvalitet &r den kvalitet efter vilken produkten produceras, som
framgar av 6verenskommelsen mellan képande och saljande part.
e Utforandekvalitet &r den kvalitet som den levererade produkten har jamfort med
kvalitetsfordringarna, alltsa specifikationskvaliteten.
e Det dr abstrakt att prata om kvalitet. Det ar lattare att prata om
kvalitetsparametrar, alltsd de dimensioner i vilka man mater en produkts
kvalitet. (Sandholm 2001, kap 1)

Det ar populart att tala om kvalitet utifran kundens perspektiv (Sandholm gor detta, och
aven Lindquist och Persson 1997). Detta géller speciellt for resonemang om
konsumenttjdnster. Kvalitet kan di till exempel beskrivas som ” produktens formaga att
mota eller dvertraffa kundens forvantningar” (ibid). Saledes &r begreppet subjektivt, och
“upplevt” av kunden. Det behandlas ofta synonymt med begreppet kundndjdhet.
(Lindquist och Persson 1997).

2.3 Vad ér sa speciellt med tjanster?

Det ar vanligt att definiera tjanster genom att tala om hur de skiljer sig fran varor. Med
varor som referenspunkt finner forskare latt skillnader och motsatspar; bade i tjansters
innehall, men ocksa i hur de levereras och kops in. Dock forsummas ofta variationen
inom gruppen tjanster. Det blir ndmligen lattare att hitta fler olikheter och motsatser om
man fritt valjer vilken tjanst man for stunden jamfor med. Resultatet blir att de man
brukar benamna tjansters karaktaristika inte stammer, atminstone inte i lika hog grad,
for alla tjanster och tjansteinkdp. Denna problematik har uppméarksammats av bland
andra Gadrey (2000).

FOor den har studien ar det dock intressant att tala om egenskaper som tjanster eller
tjansteprocesser kan ha i storre eller mindre utstrackning, eftersom dessa kan paverka
hur foretag kvalitetssakrar inkop. Foljande egenskaper forekommer i manga larobocker
och artiklar som behandlar tjénster, till exempel 1 Gronroos “Marknadsforing 1
tjdnsteforetag” (1996).

e Den framsta egenskapen som brukar tilldelas tjanster ar att de ar intangible, eller
immateriella. Man kan varken se eller ta pa en tjanst. Tjanster ar handlingar.

e En annan egenskap som brukar tilldelas tjanster ar att de karaktériseras av
prosumtion — produktionen av tjansten sammanfaller med konsumtionen. Denna
egenskap talas ocksd om genom att anvianda termerna inseparability,
perishability, och instorability; alltsa att tjansten inte kan lagras.

e Man talar ocksd ofta om tjanster som heterogena, och att de inte kan
standardiseras. En levererad tjanst ar unik.



E. Brunsson 2 TJANSTER OCH KVALITETSSAKRING
Kvalitetssakring av tjansteinkop

e Slutligen patalas ofta att tjansters produktion sker med hjalp av kunden; for att
tjansten ska kunna levereras kréavs att kunden och leverantéren interagerar. Man
kan tala om kunden som en prosument — bade producent och konsument av
tjansten. Resultatet av tjansten kan vara avhangigt ett samarbete mellan kunden
och leverantéren. Ett begrepp for att beskriva denna egenskap &r
interaktionsintensitet™.

Tjanster med hoga grader av dessa egenskaper ar svara for det tjansteproducerande
foretaget att demonstrera, och svara att utvardera pa forhand for det inkdpande
foretaget. En effekt av att tjanster ar immateriella &r att konsumenter letar efter tangible
cues, alltsa fysiska ledtradar, om hur tjansteleveransen kommer att tillfredsstélla
behovet (Shostack 1977). Manga tjanster kan inte utvarderas av koparen forran efter de
har levererats. Andra kan vara svara att utvardera ocksa efter konsumtion. Zeithaml
(1981) benamner sadana produkter (tjanster eller varor) som hoga i experience qualities
respektive credence qualities. Aven om Zeithaml talar om konsumenters upplevelser
och utvarderingar, borde ett analogt resonemang vara tillampbart pa foretags inkop.

Inte bara Gadrey kritiserar den sérstalining man ger tjanster, och de karaktéristika man
tilldelar tjanster utan &ven Wyckham et al. (1975) och Gummesson (1991). Dessa
forskare menar att “tjinsteegenskaper” dven d&terfinns hos vissa varor, och att
olikheterna inom gruppen tjanster ar stérre an olikheterna mellan tjanster och varor.
Darfor menar de att det blir ganska irrelevant att skilja pa tjanster och varor pa det satt
som manga gor.

Manga som skriver om tjanster (bade ur ett marknadsforingsperspektiv och ur ett
inkopsperspektiv) riktar stor uppmarksamhet till de mest immateriella av tjanster —
radgivnings- och konsulttjanster. Kanske leder det extrema med dessa tjanster till att det
ar mer lockande, och faktiskt lite lattare, att skriva om dem, da de pa flera sétt kan
polariseras gentemot varor. De anses vara mest komplexa, och mest problematiska att
marknadsfora och att kdpa in; att helt enkelt utbyta (dessutom kostar de mycket
pengar!). Mitchell (1994) gor ett bra jobb i att satta fingret pa vad det ar som ar sa
intressant med just dessa tjanster. Aven Axelsson (1998) noterar att ménga forknippar
ordet tjanst med just konsultinkdp.

2.4 Vad finns for olika typer av tjdnster?

Just eftersom tjanster ar sa heterogena ar det vanligt att forskare agnar sig at att
klassificera, att forsoka dela upp tjanster i grupper. Podangen ar ofta att studera och dra
slutsatser utifran grupperna; till exempel hur olika tjanster kraver olika sorts interaktion
mellan det inkdpande och saljande foretagen (Wynstra et al. 2006). | andra fall verkar
podngen mest vara att underlatta en beskrivning av tjansterna (t.ex. som i Silvestro et al.
1992). Den har studien &r av det forsta slaget.

Tjénster kan, som klargjorts ovan, delas in efter de egenskaper de har. Péfallande ofta
anvinds dock andra indelningsgrunder. Nedan sammanfattar jag olika
indelningsgrunder mycket kortfattat. Det finns odndligt ménga sitt att tala om olika
slags tjanster.
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2.4.1 Produktion

Tjanster kan delas upp utifran hur de produceras. Ofta ar det forskare fran omradet
Operations Management som &gnar sig at, och anser sig ha nytta av, sadana indelningar.
Vanligt ar att da dela upp tjansteproduktionsprocesser i professional services, service
shops och mass services. (se till exempel Slack et al. 2004, Silvestro et al. 1992).

Det finns ocksa uppdelningar som tar avstamp i att tjanster &r handlingar som utévas av
leverantoren pa nagot — och att detta nagot, som kan vara material, manniskor eller
information omvandlas, transformeras, i tjansteprocessen (Fitzsimmons et al. 1998). |
den kategorisering som Silvestro et al. gjort (se ovan), utgar man ifran att tjanster
produceras genom att kunderna &r input i processen (customer-processing operations).

2.4.2 Anvandningsomrade/konsumtion

Man kan ocksa dela upp tjanster i hur de anvands i det inkopande foretaget: som (1)
komponenter i det inkopande foretagets produkter, (2) att foradlas och sedan inga i det
inkopande foretagets produkter, som (3) immateriella tillgangar, verktyg for det
inkdpande foretagets produktion, eller for (4) forbrukning av det inkdpande foretaget
sjalvt (Wynstra et al. 2006). Aljian och Farrells (1982, i Fitzsimmons et al. 1998)
uppdelning av indirekta tjanster delar vidare in tjansterna i Wynstras et al. grupp 3 och 4
ovan i professional, facilities- and equipment-related, personnel-related, och labor and
craft services. Allra vanligast ar dock att dela upp tjanster annu snévare: finansiella
tjanster, transporttjanster, marknadsforingstjanster osv. (Axelsson och Wynstra 2002,
s. 31-32).

2.4.3 Tjansteinkdpet - det inkdpande foéretagets perspektiv

Ett annat satt att tala om olika tjanster ar att se annu narmare pa det inkdpande foretaget
och beskriva tjansteinkdp. Dessa kan delas upp efter anledningar till tjansteinkopet: har
man inte kunskapen att tillhandahalla tjansterna, ar det oekonomiskt att utféra dem inom
det egna foretaget, ar det for att fa tillgang till expertkunskap, eller vill man bara behdva
betala for tjansten nar den tillhandahalls (Fitzsimmons et al. 1998)? Kategorierna
utesluter inte varandra. Tjansteinkop kan ocksa delas upp efter hur de paverkar det
inképande foretaget, och hur de darfér borde hanteras. Kraljics (1983) berémda modell
delar upp inkop efter tva dimensioner; hur strategiskt viktigt inképet &r och hur stor risk
leverantdrsmarknaden medfor.

2.4.4 Kundens upplevelse av kvalitet

Ytterligare en typ av uppdelning fokuserar pa tjansteleveransen och hur kvalitet uppstar.
Normann (2002) skiljer pa tjanster dar kvalitet i forsta hand bestams utifran en
slutprodukt, och tjanster dér kvaliteten har med manniskorna som levererar tjansten att
gora. Normann framhaller att for manga tjanster (visserligen konsumenttjanster)
uppkommer kvalitetsupplevelsen i ”sanningens dgonblick”, i interaktionen mellan kund
och tjansteleverantdér (Normann 2002).
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2.5 Hur kan man tala om kvalitet i samband med tjinster?

Den sista indelningen av tjanster ovan, samt resonemanget som forts fram i avsnittet
Vad ar kvalitet? (avsnitt 2.2) vacker viktiga fragor; vad innebar egentligen kvalitet i just
tjansteinkdp? Finns det tjanster dar kvalitet inte kan matas utan endast upplevas?

Ofta talas det om tjanstekvalitet som nagonting subjektivt (Lindquist och Persson 1997)
och nagot som beskriver konsumenters upplevelser. En modell som utvecklades av
Parasuraman, Zeithaml och Berry (1985) har fatt stor genomslagskraft och utvecklats
under aren. Denna betonar konsumentens upplevda kvalitet av leverantérens personal,
och innefattar parametrar som tangibles, reliability, och responsiveness. Denna modell,
som idag kallas SERQVAL, &r en gapmodell, med vilket menas att kunden jamfor sina
forvantningar med utfallet (Parasuraman, Zeithaml, och Berry 1988, i Lindquist och
Persson 1997).

Att hitta utvecklade och allméant accepterade modeller som beskriver tjanstekvalitet i
industriella sammanhang ar svarare. Fitzsimmons et al. patalar att det &ar lattare for
foretag att i efterhand méta resultatet av en industriell tjanst som innehaller patagliga
varor, och dar tjansten bestar av att varor transformeras (se Fitzsimmons et al. 1998).
Zocco (1993) har utvecklat en modell for tjanstekvalitet, service quality grids. Dock
synes Zoccos empiriska studie vara begrénsad till en valdigt sndv grupp av tjanster,
vilket gor att resonemanget bakom modellen kan vara svart att applicera generellt pa
foretags tjansteinkop.

Manga som studerar industriella tjansteinkop valjer att liksom vid konsumenttjanster
tala om upplevd kvalitet, och framforallt dess samband med férvéntningar (se t.ex.
Axelsson 1998, som hénvisar till Gronroos 1990 m.fl., se &ven Lindquist och Persson
1997). Pa den industriella marknaden ar det vanligt med langa relationer mellan foretag
(Ford et al 2003). Det ar darfor latt att se hur férvantningar kan bildas. Resonemanget
forblir dock mer lattbegripligt da kunden ar en konsument. Vid industriella inkop ar
namligen begreppet kund snarigt, och kan innefatta manga individer (Webster och Wind
1972). Det ar inte alls sakert att den som utvecklat forvantningar pa tjansteleveransen &r
den som senare konsumerar tjansten, och alltsa upplever tjansteleveransen.

Gummesson (1991) framhaller att tjanstekvalitet, pa grund av att kunden (konsumenten)
kan vara involverad i tjansteproduktionen (prosument), blir annorlunda &n varukvalitet.
Han talar om upplevd kvalitet i fyra dimensioner; tjanstens konstruktion, tjanstens
produktion, tjansteprocessen, och tjansteresultatet. Detta resonemang kan, men behdver
inte, kopplas samman med kundens férvantningar. Gronroos (1983) och Lehtinen
(1985) menar att processkvaliteten kan vara av extra stor betydelse for kundens
upplevda kvalitet, eftersom den &r “pataglig och omedelbar” (Gummesson 1991). En
viktig poang som Axelsson (1998) gor ar att tjansteleveranser fran leverantérens sida ar
tankta att ske pa ett visst satt, men att kvalitet ocksa innebar att leverantdren har ett
system for att forebygga och avhjalpa en leverans som kommer att avvika fran det
ténkta.

Sternhufvud (1998) tar fasta pa att vissa tjansteinkop ar inkop av kompetens, och talar
om vikten av att det inkdpande foretaget har fortroende for det tjansteproducerande
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foretaget, eftersom det forsta &r beroende av leverantdren. Han menar att
fortroendekapital &r en viktig del i kundens upplevda kvalitet.

Schonberger (1980) talar om vilken utmaning det &r att mata kvalitet ndr man koper det
han kallar intangibles. Han menar att det inkOpande foretaget blir tvunget att uppfinna
ersattningar for kvalitetsmatt, och att det saledes inte ar kvalitet pa resultatet man mater.
| stallet mater man saker som specificerats i kontraktet med leverantoren, sasom
inputrelaterade faktorer och tillvagagangssatt for konsulttjanster. Jag kommer att
aterkomma till detta synsatt i nasta avsnitt.

2.6 Kvalitetssikring i tjdnsteinkép handlar om kommunikation

Hittills har jag gett en bakgrund till begreppen kvalitet och tjanster. Det star redan klart
att det finns flera utmaningar i att sédkra kvaliteten i tjinsteinkop.

e Om kvalitet i tjansteinkop framst ar upplevd, blir det i manga fall svart for
inképsavdelningen att sékra kvalitet, da det ar slutanvandaren i organisationen
som upplever tjansteleveransen.

e At tjanster ar mer eller mindre immateriella gor att det ar svart att mata den
faktiska kvaliteten i tjansteleveransen. Tjansterna & hdga i dimensionen
credence qualities.

e Att det inkOpande fbretaget &r prosument innebéar annu stérre problem att
beddma den levererade kvaliteten, som ju &r beroende av kvaliteten av det
inkdpande foretagets bidrag.

2.6.1 Att kvalitetssakra ar ett satt att resonera

Med att kvalitetssakra tjansteinkbp menar jag att en eller fler funktioner i ett foretag
forsoker se till att det som levereras haller kvalitet. Detta ar inte en absolut foreteelse;
det ar inte sd att man i ett foretag antingen kvalitetssakrar eller inte kvalitetssakrar
inkop. Kvalitetssakring gar inte heller att definiera med en viss uppséttning aktiviteter
som foretaget kan anvédnda sig av. Visserligen innebdr kvalitetssdkring att foretaget
vidtar atgarder. Men det ar ocksa ett sétt att resonera, och denna uppsats handlar i forsta
hand om hur foretag anser sig forsoka sékra kvalitet i tjansteinkop.

Kvalitetssakring (dven av varor) handlar ofta till stor del om kommunikation. Vill man
kopa nagonting av nagon sa galler det att tala om detta for denne. Man maste sedan
komma &verens om vilka ataganden leverantren (och kunden) ska géra. Som har
framgatt av ovanstdende avsnitt kan detta vara betydligt mer komplicerat for
tjansteinkép an for varor. Dessutom, som noterades i avsnitt 2.1, ska det inkdpande
foretaget se till att leverans sker enligt dverenskommelsen. Ocksa detta har vi ovan sett
kompliceras vid flera tjansteinkop.

2.6.2 Om tjanstespecifikationer

Att specificera ar att definiera inkopet man vill gora. Detta dr i nagon form oundvikligt
vid alla typer av inkdp. Daremot kan specifikationer se olika ut. Axelsson (1998), och
Axelsson och Wynstra (2002) menar att det finns fyra huvudsakliga sétt att specificera
ett tjansteinkdp; input, throughput, output eller outcome. Axelsson och Lindberg (2007)
menar att de forvantningar som stélls pa tjansteleveransen och som aterfinns i
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tjanstespecifikationen kan ta olika uttryck beroende pa tjanstens intangibility. De
resonerar att en tjanst som ar valdigt immateriell torde specificeras med fokus pa input i
tjansteleveransen. Med input menas till exempel resurser eller kunskaper. Anledningen
ar att det inte ar latt att ndrmare beskriva sina forvantningar. En nagot mindre
immateriell tjanst kan specificeras med fokus pa throughput. Da specificeras hur
tjansten ska levereras; processer och metoder. Det inkdpande foretaget kan ocksa
specificera output; vilken funktion, eller 16sning man vill képa. Man fokuserar da pa att
specificera det Onskade resultatet av tjansteinkopet. Ett fjarde satt att specificera &r att
fokusera pa outcome. Da ligger fokus ocksa pa resultatet, men beskrivet mer i siffror an
i ord. De fyra satten att specificera aterfinns i figur 2.1.

Fokus: outcome Fokus: throughput Fokus: output Fokus: input

[
»

Intangibility 1ag Intangibility hég

Figur 2.1. Hur fokus i tjanstespecifikationerna varierar efter tjdnstens grad av intangibility. Efter
Axelsson och Lindberg (2007).

Axelsson och Lindberg menar att det ar dessa specifikationer som utvérderingar av
tjansteinkop grundar sig pa, och de utgor alltsd det Schonberger (1980) menar ar
ersattare for kvalitetsmatt. Jag finner Axelssons och Lindbergs modell intressant, och
kommer i min studie anvdnda mig av de fyra begreppen nar jag beskriver tjansteinkdps
specifikationer. En viktig podang angaende dessa fyra satt att specificera aterfinns i
Axelsson och Wynstra (2002); da det inkopande foretaget specificerar throughput, alltsa
hur tjansten ska levereras, ligger ansvaret hos det inkdpande foretaget for att detta
tillvagagangssatt ar ett som ger tjanstekvalitet. Leverantoren utfor egentligen bara de
aktiviteter som specificerats. Det kan ocksa vara vart att notera att denna metod att
specificera kan vara valdigt resurskravande, beroende pa tjanstens karaktdar och
omfattning.

Att specificera inkopet ar ndgot man gor i olika skeden av inkdpsprocessen*. Lindberg
och Nordin (2007) har studerat hur tjansters karaktar dndras under inkopsprocessens
gang. De talar om att tjansteinkopet skiftar i dimensionerna relational proximity* och
objektifiering under inkopsprocessens gang. Med obijektifiering menar forfattarna att
tjansten av koparen och saljaren noga definieras och avgrénsas for att kunna utbytas
mellan de tva parterna. Aven om alla typer av specifikationer innebar ett forsok till
objektifiering, anser jag att ett fokus pa throughput (se ovan) i specifikationen &r att
objektifiera tjansten i storre utstrackning an ett fokus pa input. Det senare specificerar
det tjansteproducerande foretaget mer an tjansten som ska kopas in (Axelsson 1998). Da
ett foretag mater resultatet av en tjénsteleverans genom att anvinda “ersittningar for
kvalitetsmétt” (Schonberger 1980, se ovan), objektifieras tjansteleveransen. Relational
proximity innebér att tjanster, som uppkommer da kopare och siljare interagerar, ar
svara att specificera och darfor utbyts i nara relationer mellan kopare och séljare.

Lindbergs och Nordins studie gjordes pa komplexa tjanster, med vilka forfattarna menar
tjanster som &r “relativt intangible och heterogena”, men den idé forfattarna presenterar
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torde vara tillamplig dven pa andra tjanster. Aven om tva tjansteinkop kvalitetssakras
med olika kvalitetssakringsatgarder* kan de likna varandra i hur dimensionerna
objektifiering och relational proximity varierar under inképsprocessen. Jag avser darfor
att anvénda mig av denna teori nér jag studerar tjansteinkép i denna uppsats.

2.6.3 Om tjansteutvarderingar

En viktig aspekt av Lindbergs och Nordins resonemang ar att en inkdpsprocess spanner
fran det att behov uppstar i verksamheten till dess att en utvardering (formell eller
informell) gors av levererad tjanst. En utvardering behtver inte innebdra en matning av
specifikationskvaliteten. Det kan i stéllet handla om att utvardera om slutanvandaren i
det inképande foretaget ar nojd med resultatet av tjansteleveransen, eller med
leveransen i sig. FOr det tjansteproducerande foretaget &r det en komplicerande faktor
att kundens forvantningar, som av manga anses utgdra grunden till tjansteutvarderingen,
kan andras under loppet av tjansteleveransen (Day och Barksdale Jr, 1994). Detta &r
mojligt eftersom tjansteleveranser ofta sker nara kunden och i interaktion med denne.

Det framgar av diskussionen om kvalitetssakring i det har avsnittet att kommunikation
ar en viktig del av tjansteinkdp. Kommunikation sker i interaktionspunkter med
leverantorer. Det kan vara intressant att ta reda pa mer om vilka dessa ar och saledes nar
och hur ett foretag kan arbeta med kvalitetssékring.

2.7 Nar i ett tjdnsteinkopsforlopp kan man sidkerstilla kvalitet?

Den industriella inkdpsprocessen beskrivs av Stock och Zinszer (1987, i Mitchell 1994)
med atta pa varandra foljande steg: problem identification, make or buy decision,
identification of possible suppliers, information search on possible suppliers, evaluation
and recommendation of suppliers, choice of supplier, och managing the project och
review and evaluation of suppliers’ performance. Aven om forfattarna talar om
professionella tjanster borde processen vara giltig dven for andra typer av tjansteinkop.

Mitchell skriver om osékerhet och risker i inkdpsprocessen av professionella tjanster
(konsulttjanster) och patalar hur viktigt tydliga specifikationer kan vara for
slutresultatet, men ocksa hur svart det kan vara att skriva dem (Mitchell 1994).
Axelsson (2005) framhaller att inkdpsprocessen paverkas av det inkdpande foretagets
upplevda osékerhet, och att osakerheten vad galler det faktiska behovet kan vara stort
vid inkdp av managementkonsulttjanster.

Mitchell framhaller ocksa att det inte ar enbart i specifikationsfasen en inkopare av
tjanster kan stota pa problem och svarigheter. Kvalitetssakring ar ett arbete som med
fordel ska ske under hela inképsprocessen. Liksom Lindberg och Nordin (2007), tycker
jag att det ar viktigt att betona kvalitetssékringsarbete* under och efter leverans, det
Axelsson och Wynstra (2002) kallar "livet efter avtalet”. Darfor delar jag i kapitel 6 upp
inkGpsprocessen i tre faser, och later under och efter leverans utgora en egen fas.
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2.8 Sammanfattning

Min studie syftar till att undersdka kvalitetssakringsarbetet for olika tjansteinkdp. Av
ovan framgar att tjanster har olika egenskaper, vilket kan tankas leda till att man
kvalitetssakrar pa olika satt for olika tjansteinkop. Till exempel anser Axelsson och
Lindberg (2007) att tjanster som skiljer sig at i dimensionen intangibility” specificeras
pa olika satt. Specifikationer ar en del av kvalitetssakringsarbete, som till stor del
handlar om kommunikation med leverantdren. Lindberg och Nordins studie visar hur
tjansten kommuniceras pa olika sétt under inkopsprocessens gang. Det &r intressant att
se om dessa forandringar i tjansteinkopskommunikationen skiljer sig at mellan tjanster
som har olika egenskaper, och jag har i detta syfte delat upp inkdpsprocessen i tre faser.

3 HUR KAN MAN UNDERSOKA OM OLIKA
TJANSTEINKOP KVALITETSSAKRAS PA OLIKA SATT?

| denna studie vill jag utveckla en forstaelse for varfor olika tjansteinkop kan ténkas
kvalitetssakras pa olika satt. For att genomfora studien var det nddvandigt att fa inblick i
hur foretag kvalitetssékrar tjansteinkop. Eftersom kvalitetssakringsarbete &r komplext
och kanske svart att beskriva, skulle den basta undersokningsansatsen nog ha varit att
observera tjansteinkdp. Jag fann dock att detta inte skulle vara genomférbart, pa grund
av tidsbrist och tillganglighetsproblem, och valde i stallet att fraga inkopare pa foretag
om specifika inkdp som foretagen genomfort. Jag anvdnde mig av kvalitativ
information (se Merriam 1994), eftersom jag ville forsta hur respondenterna resonerade.
Som framgatt anser jag att kvalitetssakringsarbete till en del handlar om ett tankesatt,
som senare avspeglas i atgarder. Darfor ville jag noga lyssna pa respondenternas
redogorelser. Jag kan med denna metod naturligtvis aldrig till fullo fa reda pa eller
redogora for hur dessa foretag kvalitetssakrar. Daremot kan jag fa en uppfattning om
hur foretag arbetar med, och resonerar kring, kvalitetssékring, och exempel pa atgérder i
detta syfte.

3.1 Urval av tjansteinkop och respondentféretag

Jag intervjuade personer pa foretag som varit inblandade i ett tjansteinkép. Sammanlagt
har jag studerat 14 tjansteinkop. Fran borjan var meningen att kategorisera tjansterna
utifrdan  anvandningsomrade;  IT-tjanster, FM-tjanster,  konsulttjanster  och
utbildningstjanster (se slutet av avsnitt 2.4.2). Dérfor sokte jag kontakt med ink6pare
med erfarenhet av dessa typer av inkop. Det var dock svart att hitta respondenter som
kopt in utbildningstjanster, och dessutom insag jag hur omfattande omradet IT-tjanster
var. Darfor delade jag i stéllet in tjansteinkdpen efter tjansternas inneboende
karaktéristika (en indelning som presenteras i kapitel 4 och 5).

Det hade varit mojligt att studera tjansteinkop fran ett och samma foretag. Jag valde
dock att bredda populationen till stora féretag verksamma i Sverige, och gjorde mitt
urval utifran denna population. Jag valde stora foretag eftersom jag utgar ifran att de har
ett stort intresse av att effektivisera sina inkdp, och att kvalitetssakringsarbetet darfor
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sker pa ett mer formaliserat sétt pa stora foretag. Jag tror inte att kvalitetssakring av
tjansteinkop skiljer sig at mellan olika branscher och valde bade tillverkande foretag och
tjansteforetag.

Jag har studerat 14 tjansteinkop fran sammanlagt 8 foretag. | vissa foretag har jag
saledes studerat tva eller tre tjansteinkop. Tanken var att jag skulle tala med fler
personer om ett och samma tjansteinkop, for att fa fler perspektiv pa inkopet i fraga. Pa
sa vis skulle jag starka studiens inre validitet och lyckas fanga en mer heltackande bild
av inkopet. Jag har lyckats med detta i sex av fjorton tjansteinkdp. | flera fall gav den
andra respondenten ett delvis annorlunda perspektiv pa inkopet. Det &r en brist i
studiens genomforande att jag inte har fatt tillgang till sadana nya perspektiv i fler fall.

Jag har anonymiserat foretagen, da detta var ett dnskemal fran flera respondenter. |
Bilaga 2 aterfinns en férteckning 6ver de intervjuer jag har genomfort.

3.2 Tillvigagangssitt f6r datainsamling

Foretag som jag ansag lampliga for studien (stora foretag med verksamhet i Sverige)
kontaktades via telefon, och sedan med e-post. Jag bad att fa tala med en inkdpare av
tjanster. Till e-breven bifogade jag en fil med namnet ”Studien i korta drag”. Denna
skulle sékerstélla att respondenterna hade ungefar samma information om studiens syfte
fore intervjun. Jag bad om att fa se pa de specifikationer som skrivits nar tjansten skulle
kopas in.

Intervjuerna genomfordes i respektive foretags lokaler och varade mellan 25 minuter
och ca 60 minuter. De bdrjade med att jag presenterade syftet med studien. Jag spelade
in intervjuerna med hjélp av en diktafon, och jag transkriberade sedan intervjuerna.
Detta var for att sakerstalla att jag verkligen fatt med allt som respondenterna sagt. De
intervjuer som var uppfoljningsintervjuer for ett tjansteinkop genomfardes pa telefon.
Dessa varade mellan 10 och 35 minuter.

Jag genomftrde intervjuerna pa ett semistrukturerat satt. Det var min mening att
respondenterna sa fritt som majligt skulle tala om ett specifikt tjansteinkop. For att
sékerstédlla att intervjuerna skulle bli jamférbara hade jag dock med mig en
intervjuguide med fragor, som jag sag till besvarades. Denna intervjuguide aterfinns
som Bilaga 3.

3.2.1 Hur jag tankt géra

Infor de allra flesta intervjuer bad jag uttryckligen om att fa hora om tjansteink6p som
varit speciellt svara eller komplicerade. Dessa skulle kunna belysa svarigheterna med att
fa det man vill ha nar man koper tjanster, och ge lardomar for ink6pande foretag.

3.2.2 Hur det blev

Det blir sallan som man ténkt sig. | flera fall kom jag under intervjuerna att tala om ett
annat tjansteinkop an vad som fran borjan var planerat (fran respondentens eller min
sida). Detta hjalper till att forklara att intervjuerna tog olika lang tid. Det visade sig
ocksa att endast ett fatal foretag var beredda att tala om problematiska tjansteinkop
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(eller ens erkdnna att sadana fanns!). Det var mycket lattare att fa respondenterna att tala
om inkép som de var ndjda med och stolta 6ver. Det var ocksa ofta svart att forma
respondenterna att tala om ett specifikt inkop, och inte generellt om hur de arbetar med
inkdp. Dessutom fanns en tendens hos respondenterna att vilja tala om inkdp som
pagick eller just hade avslutats, vilket i flera fall gjorde det svart att fa en bild av utfall
och utvardering.

Min teknik som intervjuare finslipades allteftersom jag gjorde fler intervjuer. Jag larde
mig tekniker for att snabbare dyka in i ett specifikt inkdp, och for att undvika vissa ord
och termer jag sett andra respondenter rygga tillbaka infor (t.ex. “process”, eller
”problem”). Men framfor allt larde jag mig vad jag hade att férvanta mig av kommande
intervjuer. Jag larde mig dels begrepp for att tydliggora saker, men ocksa vad jag kunde
fraga efter, och inte minst pa vilket satt man bor fraga for att fa svar. Ju fler intervjuer
jag gjort, desto storre jamforelse kunde jag gora redan under de foljande intervjuerna.
Denna vaxande kunskap har sakert paverkat interaktionen mellan mig och
respondenten. Den bild jag fatt av tjansteinkopen ar alltsa fargad av nar i ordningen
intervjun gjordes.

3.3 Tva olika metoder att genomféra studien

Efter att ha samlat in redogdrelser for hur tjansteinkop kvalitetssékras, valde jag mellan
tva tillvdgagangssatt. Det ena var att gruppera tjansteinkopen efter hur de
kvalitetssakrades (och alltsd finna samband i denna dimension), och sedan hitta
samband mellan dessa tjanster.

Det andra sattet, som jag ocksa valde, var att kategorisera tjansteinkopen efter olika
slags tjanster, och sedan leta efter samband i kvalitetssakringsarbetet for dessa
kategorier. Jag valde den andra metoden da jag fann att kvalitetssakring &r ett begrepp
som innehaller s3 manga olika aspekter att det ar svart att kategorisera efter “’liknande
kvalitetssakring” (dven om detta ocksa dr en utmaning for begreppet tjanst; se kapitel
4). Dessutom fann jag det logiskt att lata kvalitetssakring vara den beroende variabeln;
det torde namligen vara tjansten som paverkar pa vilket satt man kvalitetssékrar inkdpet
av den, inte tvartom.

3.4 Kvalitetssikring av sjilva studien - validitet och reliabilitet

Det ar viktigt att vara tydlig med vilka faktorer som paverkat studiens kvalitet och ge
lasaren en uppfattning om i vilken man han kan lita pa resultaten. Med inre validitet
avses i vilken grad studiens resultat dverensstammer med verkligheten (se Merriam
1994, s. 177). Med reliabilitet avses i vilken man studiens resultat &r representativa for
populationen (ibid., s. 180). Om en annan studie skulle undersoka kvalitetsséakring av
tjansteinkop i stora foretag med verksamhet i Sverige, skulle resultaten bli desamma?

3.4.1 Studiens validitet

Studiens validitet har paverkats av att det ar min tolkning av respondenternas bild av
verkligheten som utgdr empirin. Dessutom har jag, genom att fraga, paverkat vad
respondenterna beréattat. Jag aterkommer nedan till vad de utvalda respondenterna haft
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for paverkan pa studiens validitet. | tre fall har respondenterna begart att fa se pa den
tolkning jag gjort av deras resonemang. Jag har skickat de féardiga empiriska
beskrivningarna till dessa respondenter. Ingen hade nagra synpunkter eller &ndringar.

Ett annat problem for studiens interna validitet ar att jag endast i vissa fall har fatt ta del
av uppdragsspecifikationer och avtal. | andra fall var detta inte mojligt, eftersom
avtalen och uppdragsspecifikationerna var sekretesshelagda. Da fick jag endast tillgang
till respondenternas bild av vad som star i dessa. Detta paverkar ocksa jamforbarheten
mellan tjansteinkdpen.

3.4.2 Studiens reliabilitet

Jag later nagra exempel representera en stor population. Det gor det mycket svart att dra
slutsatser om hela populationen. De foretag jag intervjuat (urvalet) har sékert fargat
resultaten. Inkopsbeteende och kvalitetssakringsarbete paverkas sannolikt av
organisationen som koper in tjansten, nagot som papekats i kapitel 1. Om studien hade
begréansats till ett fatal foretag (med fler tjansteinkop i varje foretag) hade det varit
lattare att identifiera organisationsspecifika beteenden och handlingar. Det var ocksa
meningen fran borjan att jag endast skulle underscka tre eller fyra foretag. Dock var det
svart att fa foretag att stélla upp pa flera intervjuer. Tillganglighet fick ga fore kvalitet.
Sammanlagt intervjuade jag atta foretag. Det stora antalet foretag i forhallande till
antalet tjansteinkbp gor att organisationsspecifika inképsbeteenden ar svara att
identifiera, vilket dr en av studiens brister. Jag avser att resonera vidare kring denna
aspekt nedan i avsnitt 7.4.5 och avsnitt 8.2.

Nagot som sannolikt har paverkat studiens reliabilitet, och jamforbarheten mellan
tjansteinkOpen, ar vem i foretagen jag talat med. Min utgangspunkt var att forst och
framst tala med nagon som arbetade med inkop i foretaget. Sa blev det inte i alltid (och
det upptécktes inte forran jag var pa plats for intervjun), vilket jag insett i flera fall har
haft inverkan pa intervjuernas innehall. 1 de fall jag talat med nagon narmare
verksamheten har dessa ofta kunnat ge en langt mer utforlig och valargumenterad
redogorelse for tjansteinkdpets kvalitetssakringsarbete, an i flera fall da jag talat med
nagon fran inkdpsavdelningen. Detta har i efterhand fatt mig att fundera Gver flera
saker:

- Kan jag jamfora ett tjansteinkdp dér respondenten tillhdr inkdpsavdelningen med
ett tjansteinkdp dar respondenten arbetat narmare verksamheten?

- Har jag missat vasentlig information genom att ha koncentrerat mig pa
inképsavdelningen i denna studie?

- Om jag bara hade talat med respondenter fran inkopsavdelningar, hade mina
resultat snarare avsett inkopsavdelningens syn pa kvalitetssakringsarbetet, &n
kvalitetssakringsarbetet generellt?

Aven om detta problem séledes ocksa fort med sig lardomar, s& kvarstar att det gjort

undersokningen mindre tillforlitlig.

Sammanfattningsvis finner jag att studiens kvalitet begrénsas av foljande:

e Det ar min tolkning av respondenternas svar som utgor empirin.

e Jag har inte i alla fall sjalv fatt studera hur uppdragsspecifikationer och
specifikationer i avtal ser ut.
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e Jag har for fa tjansteinkop per foretag for att kunna utreda vilken paverkan
organisationen som sadan kan ha pa kvalitetssakringsarbetet.

e Jag har olika perspektiv pa inképen beroende pa var respondenterna arbetar i
foretagen.

Trots dessa brister hoppas jag kunna jamfora hur kvalitetssakringsarbete gar till vid
olika tjansteinkop. Eftersom jag anser att varken validiteten eller reliabiliteten for
studien ar tillrdckligt hog for att dra slutsatser om populationen kommer studiens
resultat att utgora hypoteser. Dessa kan senare testas i kommande studier om
tjansteinkop.

4 ALLA TJANSTER AR OLIKA

Inget tjansteinkop liknar ett annat helt och hallet. Detta till trots blir det i denna studie
nodvandigt att gruppera tjansteinképen for att kunna besvara fragestallningen om olika
slags tjansteinkép kvalitetssdkras pa olika satt. Det finns dock manga satt att tala om
olika slags tjansteinkop. Som framgar av kapitel 2 kan tjanster delas upp, kategoriseras,
efter en rad olika parametrar och utifran flera olika perspektiv. Det sétt inkGpen
grupperas pa i detta kapitel kommer fa avgorande betydelse for slutsatserna av studien.
Det ar saledes subjektet i studien som kommer att definieras i detta kapitel.

Ett rattframt satt att kategorisera tjansteinkopen vore att lata respondenternas
uppfattning om vad det galler fér typ av tjanst som kopts in avgdra en indelning.
Respondenterna kontaktades i syfte att tala om en viss typ av inkdop — ett
konsulttjanstinkop, ett IT-tjanstinkdp osv. En sadan uppdelning kan dock bli svar och
samtidigt missvisande, eftersom vokabulir som t.ex. “konsult” och “Facility
Management”* anvands véldigt brett och pa olika satt av olika manniskor. Dessutom
overlappar tjansteomrédena varandra®. Till exempel kunde en IT-tjanst lika for mig mer
likna ett konsultinkdp, och inkdp av Facility Management-tjanster visade sig under
datainsamlingen ofta innehalla inslag av konsulttjanster. Denna uppdelning kan ocksa
bli praktiskt olamplig eftersom respondenterna i manga fall kom att tala om ndgot annat
an de (eller jag) tankt sig.

Eftersom det inte verkar vare sig latt eller tillrdckligt att gruppera tjansterna efter den
bendmning som respondenterna och jag anvant vid datainsamlingen, kan det vara vért
att istallet se narmare pa tjansternas innehall. Poangen &r ju att hitta tjansteinkdp som
liknar varandra, for att i ett senare skede se om dessa har kvalitetssékrats pa liknande
satt.

Det ar viktigt att fokusera indelningen pa vad tjansten generellt innebar. Hur ett visst
foretag valt att kopa in tjansten kan namligen vara en kvalitetssékringsatgard. Ett
exempel kan ges med utbildningstjanster. Dessa kan kdpas in standardiserade (off-the-
shelf) eller valdigt kundanpassade och kontrollerade av kundforetaget. | stallet for att

Speciellt 4r sa fallet med konsulttjanster, vilket foranleder en tro att konsulttjanster egentligen ska ses som en underkategori till

tjdnster dir foremalet for tjansten ar vél definierat i termer av anvdndnings/konsumtionsomrade.
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behandla dessa som tva olika tjansteinkdp ar det viktigt att forstd hur det senare kan
vara ett satt for det inkopande foretaget att kvalitetssakra innehallet i tjansten utbildning.

4.1 Tjansteinkop kan jimféras pa flera olika sitt

Manga tankbara kategoriseringar av tjansteinkop ar mojliga. Tjansteinnehall kan ha sitt
ursprung i bade tjanstens inneboende karaktaristika och i innehallet sett fran det
inkopande foretagets perspektiv. Om man viéljer att se pa tjansteinkopet ur det
inkOpande foretagets perspektiv kan man vélja indelningsmodeller som Kraljics (1983)
eller pa basis av vilken anledning inkopet sker.

Kraljics modell (se avsnitt 2.4.3) kan eventuellt vara till hjalp for att forsta varfor vissa
tjansteinkop kvalitetssékras i hogre utstrackning, och kanske mer noggrant an andra.
Anledningen till att foretaget koper in tjansten (se avsnitt 2.4.3) kan ha betydelse for hur
specifikationer och kvalitetssakring sker. Till exempel torde det vara enklare att
beskriva en tjanst vars innehall man sjalv har kompetens att producera. Resultatet blir
dock samma som med Kraljics modell; ett sadant perspektiv kan vara anvandbart for att
forsta det enskilda foretaget, men blir mindre anvéandbart for denna studie eftersom
tjansteinkopen delas upp i forhallande till det inkopande foretagets snarare dn tjanstens
karaktaristika. Det inkopande foretagets perspektiv forkastas saledes som
indelningsgrund.

Det ar ocksa majligt att studera tjansteinnehall ur det séljande (tjansteproducerande)
foretagets perspektiv. En indelning kan da ske med utgangspunkt i hur tjansterna
produceras (avsnitt 2.4.1). Trots skillnaderna i kontext (tjansterna i den har studien &r
inte exklusivt customer-processing, och i industriella tjanster &r kundanpassning mycket
mer vanligt férekommande), utgor en sadan klassificering ett intressant perspektiv.
Dock &r det nog sa att anledningen till att tjansteprocesser skiljer sig at beror pa
underliggande karaktéristika i tjansteinnehallet. Darfor vore det kanske att forsumma
orsaken till skillnader i tjansteinnehall att dela upp tjansteinkop i olika kategorier
beroende pa vilken tjansteprocess som producerar dem.

En annan viktig anledning till att jag forkastar ett perspektiv som ser pa tjansten enbart
fran det inkdpande eller det saljande foretagets perspektiv ar att jag i den hér studien
studerar inkop. Ett inkop kraver alltid tva parter, och sker i granssnittet mellan tva
foretag. Tjansten uppstar i detta granssnitt, och darfor borde olika aspekter av
tjansteleveransen vara av stor betydelse for hur man kvalitetssakrar inkdpet.

Tjansters karaktéristika har behandlats i kapitel 2, och dér presenterades egenskaper
som vanligtvis sags skilja tjanster fran varor. Da dessa egenskaper i manga fall dven kan
anvandas for att skilja olika tjanster frdn varandra blir de har anvandbara som
indelningsgrund for att se om dessa egenskaper kan forklara att man kvalitetssakrar pa
olika satt. Flera av de egenskaper som sigs skilja tjanster fran varor handlar om
tjansteleveransen.

| kapitel 2 beskrev jag tjanster med termerna prosumtion och interaktionsintensitet,
vilka bada kan anvéndas for att beskriva tjanster och for att skilja pa olika tjanster. Man
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kan ténka sig att det inkbpande foretaget vid en tjansteleverans som karaktériseras av
samtidig produktion och konsumtion har helt andra mojligheter att styra tjanstens
kvalitet under sjalva leveransen, &n en tjansteleverans dér resultatet levereras. | det
senare fallet kan det tankas bli mer viktigt att kvalitetssédkra fore leverans. Liknande
utmaningar torde finnas i tjanster med olika grad av interaktionsintensitet.

| den har uppsatsen later jag dessa tva egenskaper dela upp tjansteinkopen i kategorier.
Min hypotes ar saledes att tjanster som skiljer sig at i dimensionerna prosumtion och
interaktionsintensitet stéller det inképande foretaget infor olika utmaningar och darfor
kvalitetssakrar foretag inkop av sadana tjanster pa olika satt.

Hypotes: Tjansteinkop kvalitetssdkras pa olika satt beroende pa tjanstens karaktaristika i
dimensionerna prosumtion och interaktionsintensitet.

TIJANSTEKARAKTARISTIKA:
Prosumtion » Kvalitetssakringsarbete
Interaktionsintensitet - Specifikationers utformande
- Relational proximity, objektifiering
- Specifika atgarder; exempelvis
viktningsmodeller, utfragningar av
leverantorer, intervjuer med slutkunder,
viten kopplade till kvalitetsnivaer etc.

Figur 4.1. Uppsatsens hypotes.

Aven andra tjansteegenskaper kan naturligtvis anvandas for att skilja tjanster t.
Dessutom kan externa faktorer paverka kvalitetssakringsarbetet av tjansteinkop. Jag
kommer att redogdra for potentiella andra forklaringsvariabler i avsnitt 7.4.

5 UPPDELNING AV TJANSTEINKOP

Nedan presenteras tjansteinkdpen och i en kort kommentar anger jag om tjansten
karaktériseras av prosumtion eller interaktionsintensitet. En sammanfattande matris
(figur 5.1) askadliggor resultatet av indelningen.

En kort paminnelse:

Prosumtion innebdr att tjansten konsumeras av det inkdpande foretaget samtidigt som den
produceras av leverantoren. Prosumtion ar ett vanligt satt att skilja tjanster fran varor, men det
ar inte alla tjanster som har detta karaktéarsdrag.

Interaktionsintensiv betecknar har en tjanst i vilken ett tatt samarbete mellan foretagen ar
nddvandigt i tjansteproduktionen for att sakerstélla kvaliteten hos den levererade tjansten.
Tjanster som har hdg interaktionsintensitet kraver alltsa att det inkopande foretaget bidrar med
input i tjansteproduktionen eller leveransen for att tjansten ska kunna levereras.
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Tjansteinkop 1:

Ett stort nordiskt tjansteforetag koper in tjanster fran en Facility Management
leverantor. Tjansterna spanner mellan allt fran sophamtning till receptionstjanster och
lokalvard.

Denna tjanst karaktariseras av att tjansterna produceras samtidigt som de konsumeras av
slutkunderna hos tjansteforetaget. Tjansten ar inte interaktionsintensiv pa det satt jag
definierar begreppet. Visst krdvs att slutanvandarna t.ex. ater i matsalen for att de ska
uppleva levererad tjanstekvalitet, men samarbetet i tjdnsteleveransen stracker sig inte
utdver att slutanvandarna just anvander tjansten.

Tjansteinkop 2:
Ett stort nordiskt tjansteforetag upphandlar en generalentreprenad som bl.a. ska utfora
kabeldragning.

Tjansten konsumeras inte av tjansteforetaget forrdn den har producerats. Prosumtion
foreligger saledes inte. Tjansteproduktionen kraver inte input fran tjansteforetaget.

Tjansteinkop 3:
Ett stort nordiskt tjansteféretag koper av ett konsultféretag in tjnsten att utveckla,
anpassa, och implementera ett affarssystem pa foretaget.

| denna tjanst ar det mojligt att skilja pa produktion och konsumtion, eftersom
konsumtionen av tjansten sker utifran de rapporter och forslag tjansten utmynnar i.
Tjansten &r interaktionsintensiv — tjansteforetaget behover bista med input under hela
tjanstens produktion for att resultatet ska bli bra.

Tjénsteinkop 4:

En stor svensk tillverkare av vitvaror koper in tjanster fran en Facility Management
leverantdr. Denne ska sjalv eller med hjalp av underleverantorer leverera tjanster inom
stadning, Facility Management (har menas allt ifran reception till fastighetsforvaltning)
samt all mat och dryck till foretaget.

Prosumtion foreligger. Tjansten &r inte interaktionsintensiv.

Tjénsteinkdp 5:

En stor svensk tillverkare av vitvaror koper in en ledarskapsutbildning for foretagets
chefer i ett europeiskt land. Ett delmal med utbildningen ar att sprida vitvaruféretagets
organisationskultur.

Denna tjanst produceras och konsumeras samtidigt. Den dr dessutom
interaktionsintensiv, eftersom tjanstens resultat i viss man kan sagas besta av hur val
slutkunderna lyckats tillgodogdra sig tjansteleveransens innehall.

Tjansteinkdp 6:

En stor elproducent pa den svenska marknaden koper in en teknisk konsult som arbetar
i féretaget under en langre tid.
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Tjansten karaktdriseras av prosumtion; det ar de uppgifter som den tekniska konsulten
utfér som utgdr konsumtion av tjansten. Tjénsten &r dessutom interaktionsintensiv,
konsultens tilldelade uppgifter kommer att bestdmma resultatet av tjansteleveransen.

Tjansteinkop 7:

Ett stort svenskt foretag inom detaljhandeln képer in Facility Management tjanster fran
en leverantdr. Leverantéren har till uppgift att samordna och utveckla diverse FM-
tjanster, och ansvarar ocksa for att dessa bedrivs, i egen eller annans regi.

Tjansten innehaller en del (samordnings- och utvecklingsdelen) som inte karaktariseras
av prosumtion, och som &r svar att kategorisera efter denna dimension. Dock behandlar
jag i denna studie den andra delen av tjansten som den huvudsakliga, och denna del har
karaktérsdraget prosumtion. Tjénsten &r inte interaktionsintensiv.

Tjansteinkop 8:

Ett stort lakemedelsforetag pa den svenska marknaden koper in tjanster fran en
kontorsmaterielleverantor. Tjanstens innehdll &ar att leverantdren ansvarar for
pafyllning av kontorsmateriel i de skap som finns pa en av foretagets anlaggningar.

Tjansten som leverantoren utfor ar pafylinad av kontorsmaterial i skapen. Sett pa detta
vis produceras tjansten samtidigt som den konsumeras. Tjansten &r inte
interaktionsintensiv.

Tjénsteinkop 9:

Ett stort lakemedelsforetag pa den svenska marknaden kdper in managementkonsulter
for att se over foretagets Facility Management-organisation. Malet med inkdpet ar
bland annat att processer ska effektiviseras.

Denna tjanst ar liksom tjansteinkop 3 nagot svarare att placera vad galler prosumtion.
Tjansten utmynnar i slutdokument och rapporter och min tolkning &r att det &r nar dessa
tillhandahalls lakemedelsforetaget som tjansten konsumeras. Darfor anser jag att man
hér kan skilja pa konsumtion och produktion. Tjansten ar interaktionsintensiv.

Tjénsteinkop 10:

En stor energiproducent pd den svenska marknaden omférhandlar ett inkop av en
faktureringssystemstjanst. Faktureringssystemet utvecklades av energiproducenten en
gang i tiden, men saldes sedan till en leverantor for att kopas tillbaka som en tjanst.

Denna tjanst konsumeras av slutanvandarna samtidigt som den produceras av
leverantoren. Den &r inte interaktionsintensiv.

Tjénsteinkop 11:
Ett stort skogsindustribolag kdéper in processtekniska konsulter for att planera
processer i en ny anlaggning.

Tjansten produceras forst och konsumeras sedan, i likhet med tjansteinkdp 9. Tjansten
ar interaktionsintensiv.
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Tjansteinkop 12:

Ett stort svenskt industriféretag koper in utvecklingen av en webb-baserad applikation
for inkopsprocesser. Tjansteleverantdren ska utveckla en liten programvara sa att
inkdpsanmodan i industriféretaget kan ske webb-baserat.

Denna tjanst har tydligt atskiljd produktion och konsumtion. Interaktion under
produktionen torde inte vara avgorande for resultatet av tjansten; saledes ar tjansten inte
interaktionsintensiv.

Tjansteinkop 13:
Ett stort svenskt industriféretag outsourcar driften av foretagets datorer.

Liksom i tjansteinkdp 10 sker produktion och konsumtion samtidigt i den hér tjansten.
Tjansten &r inte interaktionsintensiv?.

Tjansteinkop 14:
Ett stort svenskt industriforetag kdper in tekniska konsulter som arbetar i verksamheten
under langre tidsperioder.

Dessa tjanster kannetecknas, liksom tjansteinkép 6, av prosumtion och en hdg grad av
interaktionsintensitet.

Interaktionsintensitet

Lag Hog
Ja 1,478 | 56,14
Prosumtion 10,13
Nej 2,12 39,11

Figur 5.1. Tjansterna indelade efter dimensionerna prosumtion och interaktionsintensitet.

De kategorier som bildats i detta kapitel kommer anvandas for att i senare kapitel
jamforas saval inbordes som mellan varandra. Som vi sett i kapitel 4 ar en indelning i
olika sorters tjanster inte helt latt, eftersom det finns manga parametrar och perspektiv
att ta hansyn till. Jag valde en indelningsgrund som baseras pa tjansteinnehallet med
utgangspunkt i tjansternas karaktaristika. Poangen med att undersoka flera tjansteinkop
och gruppera dem pa de olika satt som gjorts i det har kapitlet ar att det blir
tjanstekategorierna som studeras. Det i sin tur gor att studiens slutsatser kan utmynna i
hypoteser om en hel kategori tjanster. Dock ar det viktigt att forsta att den analys jag gor
i det har kapitlet av tjansternas innehdll i de valda dimensionerna ar avgorande for

2 Visserligen kan man tanka sig att avhjalpning av fel som uppstar i industriforetagets datorer &r beroende
av ett visst matt av samarbete och input fran det inkdpande foretaget. | denna studie behandlas dock
driften som det priméra i tjansteinkdpet.
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5 UPPDELNING AV TJANSTEINKOP

studiens resultat. Dessutom &r det svart att veta om just de tjansteinkdp jag studerat ar
representativa for sin kategori. Denna problematik presenteras ndrmare i avsnitt 8.2.

Hypotesen som testas i denna studie ar saledes att kvalitetssakringsarbete skiljer sig at
mellan tjanster som &r olika vad galler prosumtion och interaktionsintensitet. Med
denna indelningsgrund kommer tjansteinkdpen i nésta kapitel presenteras narmare, och
fokus kommer da att ligga pa hur foretagen har kvalitetssdkrat sina tjansteinkop. Det
resonemang som forts ovan resulterar saledes i féljande uppdelning for den empiriska

beskrivning som foljer:

Kategori Karaktaristika

1 Prosumtion
Interaktionsintensitet 1ag

2 Prosumtion
Interaktionsintensitet hog

3 Ej prosumtion
Interaktionsintensitet 1ag

4 Ej prosumtion
Interaktionsintensitet hog

Exempel

Tjansteforetagets inkdp av Facility Management tjénster (1)
Vitvaruforetagets inkop av Facility Management tjénster (4)
Detaljhandelsforetagets inkdp av Facility Management tjénster (7)
Lakemedelsforetagets inkdp av kontorsmaterieltjanster (8)
Energiproducentens omforhandling av ett faktureringssystem (10)
Industriforetagets outsourcing av datordrift (13)

Vitvaruforetagets inkop av chefsutbildning (5)
Elproducentens inkop av teknisk konsult (6)
Industriforetagets inkdp av tekniska konsulter (14)

Tjénsteforetagets upphandling av generalentreprenad (2)
Industriféretagets inkdp av utveckling av en webb-baserad
applikation (12)

Tjansteforetagets inkdp av utveckling och implementering av ett
affarssystem (3)

Likemedelsforetagets inkdp av managementkonsulter (9)
Skogsindustribolagets inkop av processtekniska konsulter (11)
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6 FYRA KATEGORIER AV TJANSTEINKOP

I foregéende kapitel delade jag in tjansteinkdpen i kategorier utifran tjanstens innehall.
Jag utgick da fran dimensionerna prosumtion och interaktionsintensitet. I detta kapitel
kommer kvalitetssdkringsarbetet for tjinsteinkdpen att presenteras nidrmare. Speciellt
intressant dar att se om det finns likheter inom respektive kategori vad géller vilka
atgirder som anvinds for att kvalitetssikra.

Hir beskrivs ett tjinsteinkop i varje kategori mer ingdende, varpd en diskussion foljer
om likheter och skillnader gentemot de andra inkopen i1 samma kategori. De
tjiansteinkOp som presenteras nidrmare valdes i1 forsta hand da jag ansdg de vara
nagorlunda representativa for sin kategori.

Liksom Lindberg och Nordin (2007) antar jag ett dynamiskt perspektiv pa tjansteinkop,
och tycker det ar intressant att skilja pd kvalitetssdkringsarbete i1 olika steg i
inkopsforloppet. Déarfor kommer jag att presentera varje kategori utifrdn tre faser: infor
val av leverantor, infOr leverans, och under och efter leverans (se figur 6.1). Dessa olika
faser kan hjdlpa till att synliggéra den fordndring tjansten genomgéir under ett
inkopsforlopp, och som diskuteras av Lindberg och Nordin med termerna relational
proximity och objektifiering (se avsnitt 2.6.2). Dessutom blir det littare att se var i
inkopsforloppet olika tjdnsteinkdop utmirker sig, och var utmaningar 1
kvalitetssidkringsarbetet finns for dem som ansvarar for de olika tjansteinkdpen.

Naista steg blir att ta reda pa om det finns nagra skillnader 1 hur det inkdpande foretagen
kvalitetssdkrar olika slags tjanster — alltsé om man kan urskilja négra skillnader
kategorierna emellan. En sddan jaimforelse kommer jag att gora i kapitel 7.

FAS 1

Behov uppstar Val av leverantor Avtal Efter leveransen &r avslutad

Figur 6.1. Tre faser i inkdpsprocessen.

6.1 Kvalitetssikring i kategori 1 (prosumtion och lig

interaktionsintensitet)

Kategori 1

Tjansteinkop 1 — tjénsteforetagets inkop av Facility Management tjdnster
Tjansteinkop 4 — vitvaruforetagets ink6p av Facility Management tjénster
Tjansteinkdp 7 — detaljhandelsforetagets inkop av Facility Management
tjdnster

Tjansteinkop 8 — ldkemedelsforetagets inkdp av kontorsmaterieltjanster
Tjansteinkop 10 — elproducentens omforhandling av ett faktureringssystem
Tjansteinkop 13 — industriforetagets outsourcing av datordrift
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6.1.1 Tjansteinkop 4 — vitvaruforetagets inkdp av Facility Management tjanster
Vitvaruforetaget kopte in en Managing Agent, en leverantor som samlar flera tjanster (i
det hir fallet lokalvard, alla Facility Management-tjinster samt Catering) och skoter
dessa funktioner at foretaget. En Managing Agent-leverantor kan utfora tjansterna sjilv
eller ta hjdlp av underleverantorer.

Respondenter:
« Site manager, vitvaruforetaget

Fas 1 —infor val av leverantor

Vitvaruforetaget gick ut till fyra leverantorer, av vilka man redan tidigare hade
erfarenhet av och relationer till tre. Site managern berittade att man uteslutande vénde
sig till stora internationella leverantorer, eftersom vitvaruforetaget dels sag mojligheter
till utvecklat samarbete (pa verksamhetsorter utanfor Sverige), men ocksd for att man
ville ha den stora organisationens muskler, och den stora organisationens forstaelse for
en annan stor organisation”, som Site managern uttryckte det. Hon poédngterade att det
var viktigt att titta pa de potentiella leverantdrernas organisation, och vilka viardeord de
anvénder sig av 1 sin organisation.

Upphandlingen genomfordes 1 en mindre bestéllarorganisation, ddr Site managern, som
har lang erfarenhet av Facility Management omradet, var projektledare.
Inkopskompetens anvidndes endast for strukturen 1 anbudsforfrdgan. Eftersom
vitvaruforetaget under flera ars tid outsourcat sina FM-tjdnster, berdttade Site managern
att hon haft mojlighet att utveckla en rejél verktygslada” for att se till > att vi far vad vi
betalar for”. I anbudsunderlaget finns Service Level Agreements (SLAs)* som enligt
Site managern i storsta mdjliga man fokuserar pa vad man vill ha utfort. Endast en
mindre del, som har att géra med antingen sédkerhet eller affarskritiska moment,
beskriver hur nagot ska utforas. Det var enligt Site managern viktigt att leverantdrerna
forstod vitvaruforetagets verksamhet. Genom att lata leverantorerna i anbuden redogora
for hur de avsiag skota driften av funktionerna, kunde Site managern beddma
rimligheten 1 anbuden. Vitvaruforetaget tillhandaholl alla uppgifter som leverantoren
kunde tdnkas behdva for att kunna ldmna anbud, till exempel receptionens dppettider
och antal besokare, ritningar 6ver lokalerna.

Leverantorsvalet foregicks av en frageperiod, dir leverantorerna och vitvaruforetaget
stimde av och sag till att man forstod varandra. Alla leverantorer som ldmnat anbud fick
komma och presentera sina anbud pa vitvaruforetaget. Under presentationerna lyssnade
bestéllarorganisationen uppmarksamt pa hur leverantoren tinkt ga till vdga och stéllde
kompletterande fragor.

Vitvaruforetaget anvinde en mall for att utvirdera anbuden. Pris, personal och
kompetens utvirderades. Redan i anbudsforfragan fanns Key Performance Indicators
(KPIs)*, med vilka leverantoren senare skulle utvdrderas, men Site managern
uppmanade ocksd foretagen att sjilva foresld sddana matt. Site managern ansag detta
vara ett bra sitt att kontrollera hur professionell leverantdrerna var; genom att se var
leverantoren lade sina ldgsta niver kunde man enligt Site managern fa en fingervisning
om vilken kvalitet som skulle komma att levereras. En annan viktig del i utvirderingen
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av leverantorer var att kontakta leverantorens nuvarande kunder. Har anvidnde sig Site
managern av sitt personliga nétverk.

Fas 2 — infor leverans

Bestillarorganisationen valde ut tva leverantorer som presenterades for en styrgrupp.
Denna bestod av delar av vitvaruforetagets koncernledning, samt de verkstéllande
direktorerna for de stora bolagen i koncernen. Bestdllarorganisationen forordade en
leverantor infor styrgruppen, som infor sitt beslut stdllde fragor till
bestéllarorganisationen om leverantorernas anbud. Sedan kontaktades &nnu en instans
pa vitvaruforetaget dir bestéllarorganisationen dn en gang fick argumentera for sitt val.

Bestéllarorganisationen inledde forhandlingar med tva leverantorer, eftersom man inte
var séker pa att ”gd i hamn” forrdn man skrivit avtal. Den formellt valde leverantdren
prioriterades i dessa forhandlingar. Site managern patalar att det var bade intressant och
larorikt att se hur tva olika foretag arbetade i den hir processen; i detta fall stirktes
uppfattningen att man valt ritt leverantor. Priser diskuterades, men man diskuterade
ocksa de funktioner man ville kopa ndrmare och vidareutvecklade SLAs for varje
delfunktion tillsammans med leverantoren.

De SLAs som foljde med avtalet var fortfarande inriktade pd vad det var som skulle
utforas, och specificeras ytterligare genom att man angav performance levels for varje
enskild tjdnst, som skulle métas genom till exempel “tid att atgdrda hogprioriterade
reparationer” eller “genomsnittlig tid att svara pa samtal”. SLAs inneholl ocksa
definitioner pa de KPIs som leverantoren skulle tillhandahalla vitvaruforetaget varje
manad. Forutom KPIs innehdll avtalet dven bilagor som redogjorde for de ekonomiska
konsekvenserna for leverantéren om mélen inte uppnaddes.

Fas 3 — under och efter leverans

Site managern betonade att avtalet &r ett levande dokument, som lopande dndras under
leveransen. For att sékerstélla att kunskap om avtalet finns i vitvaruforetaget fors varje
uppkommen &dndring, tilligg eller uppsdgning av delfunktion in i sa kallade change-
dokument. De SLAn som ingér i avtalet finns ocksé tillgédngliga for slutanvindarna
elektroniskt. Pa detta sitt kan alltsa de som ska anvénda sig av tjansterna enkelt ta reda
pa vilka tjanster som ingér i avtalet.

Driftmoten* halls varje manad, och pa dessa diskuterar representanter fran
vitvaruforetaget och leverantéren utfallet av den statistik som leverantdren
tillhandahéller. Dessutom diskuteras synpunkter som slutanvdndarna framfort till
bestéllarorganisationen. Det finns ockséd affirsméten® dér man behandlar avtalet — om
man ska siga upp en viss tjanst, eller vill tillfora en ytterligare tjanst i avtalet. Sddana
ytterligare tjinster kommer oftast upp 1 ett tredje motesforum som kallas
utvecklingsmdten™.

6.1.2 Ovriga tjansteinkop i kategori 1 — jamforelse och diskussion
Kvalitetssikringsdtgarderna 1 de dvriga tjansteinkdpen i kategori 1 dverensstimde till
stor del med de dtgérder vitvaruforetaget vidtog.
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Respondenter:

* Inkdpare, tjénsteforetaget

* Huschef, tjansteforetaget (anvéndarrepresentant)
* Inkopschef, detaljhandelsforetaget

* Inkdpare, 1dkemedelsforetaget

* Lokal inkdpare av varor, lakemedelsforetaget

* Inkdpare, energiforetaget

* Inkdpare, industriforetaget

Fas 1 —infor val av leverantor

Det finns ménga likheter mellan hur vitvaruforetaget och dvriga foretag i denna kategori
arbetade med kvalitetssdakring infor valet av leverantor. Alla foretag 1 kategorin var noga
med bestdllarorganisationens kompetens. Liksom 1 vitvaruforetaget var det 1
industriforetaget personer fran verksamheten som skrev anbudsunderlag och
specifikationer. I tre andra foretag hade inkOpsavdelningen expertkunskap pa det
aktuella omradet. En 16sning som bade industriforetaget och energiforetaget anvinde sig
av var att dven kopa in bestdllarkompetens for att sékra kvaliteten 1 anbudsunderlaget.

Samtliga uppdragsspecifikationer i anbudsunderlagen hade fokus pa vad foretagen ville
ha levererat. I energiforetagets fall hade man lirt sig av tidigare misstag (att betala for
varje delfunktion i systemet), och valde dérfor att under omforhandlingen kd&pa
funktionen, eller som inkdparen i energiforetaget uttryckte det for leverantéren: 7vi vill
kopa tjansten — systemet 6ppet mellan 8-17, vad &r prislappen pé det?”

Endast 1 vitvaruforetaget och tjansteforetaget uppgav respondenterna att de dven i viss
man hade specificerat throughput, alltsa Aur tjinsten skulle levereras. I tjansteforetagets
fall handlade det om lokalvard (som angavs med frekvenser), men ink&paren 1
tjansteforetaget podngterade att man i framtiden siktade pa att specificera ett av
stddbranschen definierat krav for att, som inkdparen uttryckte det, fa “nagot man kan
méta mot”.

Fem foretag vinde sig till ett fatal leverantorer, som man antingen hade erfarenhet av
eller kontrollerade genom att granska deras organisation och ta referenser.
Detaljhandelsforetaget bad leverantorerna beskriva var de haft liknande uppdrag och hur
de forbdttrat den verksamheten. I industriféretaget fick inkoparen direktiv fran
ledningen att bara ga ut till tvd befintliga leverantorer. Att anvinda sig av foretag man
kénner till sedan tidigare och litar pa &r ett enkelt sitt att kvalitetssékra. Industriforetaget
gjorde dessutom studiebesok pa en av de tdnkta leverantorernas supportorganisation for
att se hur man arbetade. Eftersom energiforetagets inkdp géllde en omférhandling vénde
sig foretaget endast till en leverantor.

I samtliga fall fick leverantdrerna komma till det inkdpande foretaget och presentera
anbuden. Under presentationerna lyssnade bestdllarorganisationen i samtliga foretag pé
hur leverantorerna hade ténkt leverera tjdnsten. P4 sd sitt kontrollerade de inkdpande
foretagen att leverantdrerna hade forstatt uppdraget. Respondenterna beréttade ocksa att
de bedomde leverantdrernas trovardighet genom att friga om tjdnsterna dessa tankt
leverera. En inkopare uttryckte sig sa hér:
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”De ska alltsa ha insikt i vad det innebér att skdta en reception. Det &r det vi
kollar av nér vi har vara intervjuer; vet de verkligen vad de talar om? Vissa
aker ut for nér de pratar mérker man att det inte finns nagot bakom — de har
liksom ingen erfarenhet.”

Tre foretag anvdnde viktningsmodeller for att vélja ut en eller tva leverantorer att ga
vidare med. Dessa modeller ska ge underlag for rationella beslut. Industriforetaget
anvinde sig i sin utvirderingsmodell av parametrarna pris, kompetens, serviceformaga,
statistik och aterrapportering.

Det som skiljde inkdpen at var framfor allt det sétt pa vilket man gick ut med
anbudsforfragan. Vitvaruforetaget och tjinsteforetaget gick medvetet ut med en dppen
forfragan. Man ville sikerstilla att leverantorerna fick tillfalle att komma med kreativa
idéer och samtidigt dra nytta av leverantorernas erfarenheter frdn andra foretag.
Detaljhandelsforetaget valde 1 stéllet standardiserade anbudsformuldr, detta for att
sdkerstdlla att man fick jimforbara anbud. Bada é&tgirderna kan betraktas som
kvalitetssidkringsatgirder.

Endast inkdpschefen i1 detaljhandelsforetaget poédngterade att det &ar svart for en
bestéllarorganisation att veta vad ”man vill ha”, dd det 4r andra i organisationen som ska
konsumera tjdnsten. Dérfor borjade inkdpschefen i detaljhandelsforetaget med att
kartlagga foretagets behov genom intervjuer med slutanvéndare dver hela landet.

Fas 2 — infor leverans

Liksom 1 vitvaruforetaget intensifierades kontakterna med leverantdrerna nir dessa vél
hade valts. I tre foretag koncentrerade man sig pa att liksom 1 vitvaruforetaget precisera
vad som skulle ingd i tjinsten. Aven i tjinsteforetaget hade man tiita kontakter med
leverantéren. Man var dock hér inriktad pa hur tjénsterna skulle levereras.

Att inledningsvis forhandla med tva leverantérer beskrivs ocksd som en
kvalitetssdkringsatgird. Detaljhandelsforetaget arbetade hiar pa samma sdtt som
vitvaruforetaget. Man ansdg att noggranna jamforelser gav underlag till det slutliga valet
av leverantor.

Liksom i vitvaruforetaget skulle valet av leverantdr godkidnnas av en ledningsgrupp
dven 1 industriforetaget. Bestéllarorganisationen tvingades motivera sitt val for personer
med andra infallsvinklar, vilket var ett led i kvalitetssékringsarbetet.

Samtliga avtal specificerades med fokus pa output, &ven om ett par avtal dven inneholl
inslag av throughput.

Alla tjinsteavtal utom ldkemedelsforetagets kontorsmaterieltjanst innehdller SLAs.
Respondenterna fran energiforetaget och industriforetaget talade liksom Site managern i
vitvaruforetaget utforligt om vilka kvalitetsnivder man preciserat och forhandlat fram
med leverantoren. I dessa fall bestimdes ocksa viten som skulle betalas om leverantdren
inte nddde vissa kvalitetsnivaer.
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Fas 3 — under och efter leverans

Under leverans anvinder sig samtliga foretag av moten, dir man tillsammans med
leverantoren foljer upp nyckeltal som leverantoren tillhandahdllit. Energiproducenten
och industriforetaget liknar vitvaruforetaget pa det sittet att statistiken man efterfragar
ar omfattande och kopplad till viten. I tre fall hamtar man input fran slutanvandarna.

Kommunikationen med leverantéren dr ofta tét, och det finns i flera fall méten med
olika syften pa olika nivéer i1 foretaget. Dock framholl respondenterna olika saker, och
det ar tydligt att kvalitetssdkringsatgarderna i vissa avseenden skiljer sig a4t mellan
foretagen.

En skillnad mellan foretagen handlar om vilka kontakter man har med leverantoren
under leverans. Inkopschefen 1 detaljhandelsforetaget och Site managern 1
vitvaruforetaget forvintar sig att delta aktivt 1 leveransskedet och arbeta tillsammans
med leverantoren for att forbdttra verksamheten. Respondenter 1 tjdnsteforetaget och
lakemedelsforetaget dr ddremot instdllda pa att leverantoren sjdlvstindigt ska leverera
och utveckla tjansterna. De anser att varje gang de maste ta upp nagot som inte fungerar
ar det ett misslyckande. Sa hdr sdger inkdparen 1 tjansteforetaget:

”vi vill ju ha en leverantdr som kan 16sa det hdr problemet at oss, vi vill alltsa
inte 4gna oss 4t att fixa kaffeautomater, eller bara ut posten — det ska de skota
at oss. Och alla de problem som dyker upp pé vdgen ska de ocksa hantera. Sa
vi vill ha en bekymmersfri tillvaro pa det har omradet. Vi ska kunna dgna oss
at var kdrnverksamhet.”.

I motsats till andra respondenter gav inkOparen 1 tjénsteforetaget ett exempel pa att
kvalitetssdkring inte alltid handlar om att analysera och diskutera utfallet av
kvalitetsmal. 1 tjinsteforetaget utvdrderas leverantoren mer kvalitativt, och man tar
l6pande upp omraden dédr man tycker att leverantoren behdver forbattra kvaliteten. Har
ar ocksa ett viktigt nyckeltal “kostnad per arbetsplats”, och alltsd handlar uppféljningen
delvis om det Axelsson (1998) bendmner outcome. Dessutom framhaller inkoparen i
tjansteforetaget:

”vi forsoker att inte beskriva allting s& detaljerat, for da finns det alltid nagot
man glommer bort. Vi gar in for att man ska leverera en funktion. Och da
bygger det pd deras kunskap att inse att ’det hir’ ska inga”.

Respondenterna i industriforetaget och detaljhandelsforetaget anser att det dr en viktig
kvalitetssdkringsdtgdrd att ha insyn i leverantdrens organisation under leverans.
Industriforetaget har darfor gjort tva omfattande kvalitetsrevisioner av leverantdren, och
bland annat gjort intervjuer med anstéllda 1 leverantorsforetaget.

Inkdparen 1 industriforetaget berdttade om svarigheterna att fa tillforlitlig statistik fran
leverantoren. Liksom i flera andra tjénsteinkop 1 kategorin fanns kvalitetsnivaer angivna
1 avtalet, och mitresultat skulle levereras varje manad. Under lang tid var statistiken
otillrdcklig och otillforlitlig. Dessutom hade leverantdren i vissa avseenden svart att na
upp till kvalitetsnivderna. Problemen med denna aterrapportering fick som f6ljd att
industriforetaget inte riktigt visste om leverantdren klarade de kvalitetsnivder man satt

upp.
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Trots att respondenterna beskrev statistik frdn leverantorerna som ett vanligt och viktigt
sitt att f0lja upp leveranserna, ar detta det enda inkop dér respondenten redogjorde for
nagra problem. Inkdparens egen slutsats dr att leverantoren underskattade arbetet med
att méita sin leverans och i brist pa tid koncentrerade sig pa att fi tjansteleveransen att
fungera istéllet for att rapportera att den fungerade. Detta var enligt inkdparen en rimlig
prioritering; statistiken fér inte bli viktigare &n resultatet. Dock kommer inkdparen att
vid ett liknande framtida inkop forsdkra sig om att man dven far statistik, till exempel
genom att koppla vite till bristande rapportering.

6.2 Kvalitetssikring i kategori 2 (prosumtion och hég

interaktionsintensitet)

Kategori 2

Tjénsteinkop 5 - vitvaruforetagets inkop av ledarskapsutbildning
Tjénsteinkop 6 — elproducentens inkdp av teknisk konsult
Tidnsteinkon 14 — industriforetagets inkop av tekniska konsulter

6.2.1 Tjansteinkop 6 — elproducentforetagets inkdp av teknisk konsult

Av ett konsultforetag kopte elproducenten in en underhdllsingenjor for att arbeta 1 ett
projekt 1 foretaget i sex ménader. Anledningen var att elproducenten inte hade
tillrackligt med arbetskraft for att utfora det arbete som behdvde goras.

Respondenter:
* Inkdpare, elproducentforetaget
* Resurschef, elproducentforetaget

Fas 1 - infor val av leverantor

Nér behovet av en teknisk konsult uppstod tog resurschefen i elproducentforetaget
kontakt med inkdparen. Inkoparen bad resurschefen skriva en kravspecifikation, 1 vilken
de huvudsakliga arbetsuppgifterna for den tekniska konsulten skulle beskrivas. Darefter
kontaktade inképaren tvd konsult- och bemanningsfirmor, som aterkom med varsitt
forslag pa konsult och med dennes CV bifogat. Resurschefen beréttade att han har 1dng
erfarenhet av de leverantorsforetag som brukar kontaktas, och att han darfor ofta sjilv
foreslar leverantorer som inkdparen kan kontakta.

De svar inkoparen fick skickades vidare till resurschefen, som beréttade att han i det hir
fallet valde leverantdr utifran en kénsla for leverantorsforetaget snarare dn utifrdn de
foreslagna konsulternas erfarenheter. Han hade intrycket att det ena foretaget hade en
mer langsiktig plan for sina konsulter och hade dessutom goda erfarenheter av detta
foretag sedan tidigare.

Inkdparen forklarade att inkopsavdelningen inte deltar i urvalsprocessen ndr det giller

tekniska konsulter, eftersom man inte anser sig ha tillracklig insikt 1 vilken kompetens
som behdvs.
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Fas 2 — infor leverans

Inkdparen bestdllde den aktuella konsulten inom ramen for ett ramavtal med den
aktuella konsultfirman. Bestillningen innehdll konsultens namn och den prislista som
géllde for konsultens arbete. Resurschefen triaffade ocksa denna konsult innan konsulten
borjade arbeta i foretaget. Inkoparen menade att man pa sé sitt kunde stimma av de
forvantningar bada parter hade pa varandra.

Fas 3 — under och efter leverans

I elproducentforetaget finns nedskrivna rutiner for hur erfarenhetsaterforing ska ske i
foretaget. Enligt inkdparen fungerar dock inte dessa rutiner i verkligheten, och nagon
formell utvérdering av leveransen har inte skett. I stillet forlitar sig inkoparen pa att han
far veta om nagot gar fel under leveransen; om konsulten av nigon anledning inte kan
leverera. I det aktuella fallet har dock inga problem uppstatt. Inkdparen deltar inte heller
langre vid de arliga forhandlingarna med leverantéren om prislistor. Han anser sig inte
ha insyn 1 vare sig konsultens arbetsuppgifter eller kompetens, och ansag sig dirfor inte
tillfora ndgot till dessa diskussioner.

Elproducenten héller pd att genomfora leverantdrsbedomningar av samtliga leverantorer
av tekniska konsulttjdnster som man anlitat. En leverantérsbeddmd leverantor behover
inte skicka in CV pd en person man foresldr utan behdver bara namnge konsulten.
Resurschefen medgav att man dnda begir CV 1 de fall man kénner sig osdker pa vilken
konsult man ska vilja. Ofta kinner man dock till konsulterna och deras kompetens.

6.2.2 Ovriga tjansteinkop i kategori 2 — jamforelse och diskussion

Det dr svart att redogdra for en jimforelse mellan tjansteinképen i denna kategori.
Medan elproducentens och industriforetagets inkdp liknar varandra véldigt mycket (i
alla tinkbara avseenden) &r vitvaruforetagets inkdp av chefsutbildning annorlunda.
Detta aterspeglas i kvalitetssdakringen, och dérfor blir jimforelsen ndgot skev.

Respondenter:
* Inkdpare, vitvaruforetaget
* Inkdpare, industriforetaget

Fas 1 - infor val av leverantor

Liksom for elproducenten fokuserar industriforetaget pa att specificera input nir man
ska vilja leverantdr, och det dr ocksd hir verksamheten som véljer ut vilken konsult
som dr mest ldmpad. Denna kompetenssikring kan ses som en naturlig f6ljd av att
tjdnsteleveransens kvalitet dr starkt koncentrerad till en person. Att sikra kompetens blir
1 forlingningen ett sitt att sékra tjinstekvalitet. Dessutom é&r tjansteleveransen av sédant
slag att det vore omsténdligt, om inte omdjligt, att specificera efter throughput eller
output. Foretagen hoppas alltsd att den tekniska konsultens dokumenterade firdigheter
och erfarenheter ska avspegla sig 1 framtida prestationer. P4 samma sitt foredrar
industriforetaget speciella leverantorer — s.k. preferred suppliers — som vél kéinner till
foretagets behov. Aven resurschefen i elproducentforetaget talade om att
leverantorsmarknaden dr liten och att man har haft l4nga relationer med de flesta
leverantorer man har anlitat.
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Pa vitvaruforetaget handlade det om att kopa in tjénster fran ett utbildningsforetag
utomlands, och inkdparen ldt en lokal HR-person gora ett forsta urval av foretag. En
viktig utvirderingsparameter var huruvida leverantorerna var certifierade for att
undervisa i en viss teori. Detta var ett sétt att kompetenssikra leverantoren. Till skillnad
fran de andra tva inkOpen var det hér inte frdga om leverantorer man hade erfarenhet av,
utan i stéllet utgjorde certifieringen ett slags forsta grundkrav och kvalitetsstdmpel i
ink&parens ogon.

Samtliga respondenter betonade att det &r viktigt att trdffa leverantdren. I dessa tre
tjansteinkop ar det viktigt att skilja pa leverantorsforetag och den eller de personer som
ska leverera tjansten. Eftersom tjdnsteleveransen blir starkt forknippad med en eller ett
par personer (anstdllda av leverantOrsforetaget) dr det viktigt att utvirdera dessa.
Mycket riktigt valde inkOparen 1 vitvaruforetaget det leverantorsforetag som vid
intervjutillféllet representerades av den utbildare som skulle utfora arbetet.

Vitvaruforetagets uppdragsspecifikation bestod egentligen av inkOparens presentation
av utbildningsprogrammet. InkOparen berédttade att hon under intervjuerna med
potentiella leverantorer hade med sig programmet. Att standardisera utbildningen sa att
det 4r samma innehall 1 alla ldnder dér vitvaruforetaget har verksamhet dr inte bara ett
satt att sprida vitvaruforetagets foretagsvarderingar. Det dr ocksa ett effektivt sétt att
kvalitetssidkra utbildningarna. Darfor ligger fokus 1 beskrivningen av tjdnsteinnehéllet
pa hur tjinsten ska levereras. Att vitvaruforetaget ansvarar for att ta fram
undervisningsmaterialet ar ett annat satt for foretaget att forsdkra sig om vad
slutanvéndarna (cheferna i vitvaruforetaget) kommer fa ta del av.

Fas 2 - infor leverans

En viktig likhet mellan tjansteinkdpen 1 den hdr kategorin ar att de inkopande foretagen
1 stor utstrickning arbetade med att ldra upp leverantéren. I vitvaruforetaget lirdes
leverantéren upp genom att leverantoren fick nirvara vid en likadan utbildning i
Sverige. Detta var enligt inkOparen 1 vitvaruforetaget ytterligare ett sitt att kommunicera
till utbildningsleverantoren vad vitvaruforetaget forvintade sig. Detta kan jamféras med
elproducentens och industriforetagets inkop av tekniska konsulter, dér foretagen
kontinuerligt utbildade leverantéren i nya rutiner och arbetsuppgifter. Detta géllde
visserligen fas 3. Om det dock vore effektivt och mdjligt, skulle nog dven de tekniska
konsulterna ldras upp innan leveransen borjade. I stéllet ligger det nog mycket i det som
inkdparen i elproducenten siger: “det tar ju i alla fall ett halvar innan nidgon borjar gora
nytta hir, att l4ra upp nagon”.

Vitvaruforetaget angav i avtalet framfor allt Aur tjinsten skulle tillhandahéllas. Till
exempel mdste manualer frdn vitvaruforetaget anvindas och foljas, och allt
undervisningsmaterial  tillhandaholls  av  vitvaruforetaget.  Industriforetagets
tjanstespecifikation 1 avtalet liknade elproducentens och angav vem som skulle utfora
tjansten.

Fas 3 - under och efter leverans

Varken 1 industriforetaget eller 1 elproducentforetaget gjordes formella uppfoljningar av
inkdpta konsulttjdnster. Bada inkdparna hade erfarenheten att man i ytterst fa fall var
missndjd med de tekniska konsulternas arbete. Inkdparen 1 industriforetaget berdttade
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dock att man foljer upp leverantorsforetag och utvidrderar dessa formellt infor till
exempel omforhandlingar av avtal.

Inkdparen i vitvaruforetaget berittade att ndgra utbildningar i det aktuella fallet inte
hade levererats &n. Allmént giller dock att sddana hir utbildningar utvdrderas av
kursdeltagarna och att sammanstillning och resultat skickas till de lokala HR-ansvariga.
Inkdparen forvintar sig att fA hora om nagot gar pa tok. Hon pétalade ocksa att det
forekommer att bestillarorganisationen foljer upp utbildningsleverantérerna genom att
sitta med vid en del av en utbildning.

Den ansvariga inkOparen av konsulter i industriforetaget berdttade att man ocksa
utvérderat sin egen organisation genom att lata leverantorerna fylla i enkéter om hur de
upplevt att tjansteinkdpen fungerat. Pa sa satt kvalitetssikrar industriforetaget den egna
inkdpsorganisationen, vilket i forlingningen borde leda till en béttre kvalitetssdkring av
tjansteinkopen.

6.3 Kvalitetsséikring i kategori 3 (e¢j prosumtion och lag

interaktionsintensitet)

Kategori 3

Tjansteinkop 2 — tjénsteforetagets upphandling av en
generalentreprenad

Tjansteinkdp 12 — industriforetagets inkdp av en webb-baserad
applikation

6.3 1 Tjansteinkdp 2 — tjansteféretagets inkdp av generalentreprenad

En generalentreprenad dr en entreprenad dér leverantoren ska utfora arbete som bygger
pa en projektering bestéllaren utfort eller latit utfora. I det hir fallet géllde det bland
annat att dra kabel 1 ett ganska stort omrade. Den andra respondenten hos
tjansteforetaget hade rollen som ombud, vilket innebér att han skotte kontakterna mellan
leverantoren och tjdnsteforetaget under leverans.

Respondenter:
* Inkdpare, tjansteforetaget
* Ombud, tjénsteforetaget

Fas 1 - infor val av leverantor

Inkdparen 1 tjinsteforetaget diskuterade tillsammans med fOretagets lokala
bestillningshandliggare vilka av foretagets godkéinda leverantorer’ man skulle vinda
sig till. Till anbudsunderlaget horde, forutom en tidsplan, ett projekteringsunderlag som
utforts av en extern konsult. I projekteringsunderlaget specificerades arbetet mer
noggrant, och bade arbetsmoment och varor fanns angivna — t.ex. hur méinga trdd som

3 Leverantérer kvalificerar som ”godkédnda” genom att tjdnsteforetaget gar igenom leverantorsforetagets
ekonomi, kvalitetssystem, arbetsmiljo etc. Som godkand leverantor far man tillgang till att alla typer av
handlingar man kan behdva for att beddma och utfora uppdrag (t.ex. ritningar, anvisningar).
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skulle behova féllas pa en viss delstracka, eller vilken typ av kabel eller annat material
som skulle anvindas.

Enligt inkoparen fanns det tekniska anvisningar for hur alla arbetsmoment skulle utforas
— till exempel dokument som beskrev hur man skarvar olika sorters kablar och hur langt
ner stolpar ska slds i marken. I anbudsunderlaget stod att arbetsmoment “ska utforas
enligt anvisning”. Alltsa, berdttade inkOparen, forband sig leverantorerna att folja de av
tjansteforetaget forfattade anvisningarna nir de lamnade anbud.

Tjansteforetaget fick in fem anbud, som inkoparen tillsammans med den lokala
bestéllningshandlaggaren och ombudet utvirderade dels utifran de a-pris de angivit, dels
utifrdn den tidsplan leverantorerna foreslagit. Andra viktiga parametrar var enligt
inkoparen leverantorernas tidigare erfarenhet och huruvida leverantdrerna var vil
representerade i det aktuella geografiska omrédet.

Fas 2 - infor leverans

Ombudet 1 tjinsteforetaget berdttade att det infor uppstartsmotet var leverantdrens
ansvar att ha skaffat sig en fullstindig bild 6ver terrdngen dér arbetet skulle utféras, och
att leverantoren fOrvdntades kédnna till allt synligt. Darfor forvintade man sig att
leverantéren under uppstartsmotet redovisade en mer detaljerad tidsplan och kunde ge
synpunkter pd projekteringsunderlaget.

Den konsult som ansvarat for forprojekteringen fick ett nytt uppdrag infor
tjansteleveransen. Han hyrdes in som projektledare och var den som under utforandet
holl 1 regelbundna byggmdten med leverantdren. Detta, berdttade ombudet 1
tjdnstefOretaget, var ett sétt for tjAnsteforetaget att kvalitetssidkra; for det forsta ansag
ombudet att konsulten var en person som var “erfaren och duktig och med pondus”; for
det andra hade konsulten, eftersom han hade stor insikt i vad det var som skulle utforas,
latt att kommunicera med leverantdren 1 utférandefasen.

Fas 3 — under och efter leverans

Under leveransen fanns tva slags moten for avstimningar och kommunikation;
byggmdten och ombudsméten. Under regelbundna och frekventa byggméten beskrev
leverantorsforetaget alla avvikelser fran projekteringsunderlaget som man hade gjort
eller avsdg gora. Ombudet beréttade att det séllan &r populért att entreprendren utfor
aktiviteter pd eget bevdg och skickar en sérskild faktura i efterhand, men att det
samtidigt dr viktigt att man fringdr projekteringsunderlaget da det dr nodvéndigt.
Tjansteforetaget tyckte sig siledes ha kontroll 6ver alla avvikelser frdn underlaget. Man
diskuterade och uppdaterade dven tidsplanen vid dessa byggmdten. Det forekom ocksé
regelbundna ombudsmoéten, dédr beslut om avvikelser som paverkade kostnaden for
entreprenaden fattades.

Ombudet 1 tjansteforetaget beréttade att leverantdren under utforandet foljdes upp pa
leveransprecisionen (huruvida tidsplanen holls), men ocksa pa sjélva utforandet. Enligt
ombudet fanns i utforandefasen ett par kontrollanter som besiktade entreprenaden.
Forbesiktning innebar att kontrollanter for ut och tittade pa utfort arbete, och
protokollforde felaktigheter eller kvalitetsbrister. Rapporter frdn besiktningar nidde
inkdpsavdelningen och informationen stoppades in i en databas, som senare anvéinds for
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att kvalitetsbedoma leverantdren. Tjdnsteforetaget sdg till att leverantdren atgiardade de
brister som uppticktes. Leverantdren utforde ockséd egenkontroll, och protokoll fran
denna kontroll jamfordes med besiktningsprotokollen. Arbetet slutbesiktigades ocksa.

6.3.2 Ovriga tjansteinkop i kategori 3 — jamforelse och diskussion
Det finns manga skillnader mellan tjansteforetagets inkdp av generalentreprenad och
industriforetagets inkop av utvecklandet av en webbapplikation.

Respondenter.
* Inkdpare, industriforetaget

Fas 1 - infor val av leverantor

Vid industriforetagets inkdp av en webbapplikation var tanken forst att foretaget skulle
tillhandahélla tjansten till den interna kunden. Projektledaren pa den IT-avdelning som
fick uppdraget hade ndmligen tidigare utvecklat en snarlik applikation. Dessutom var
det frdga om ett mindre resurskrdvande arbete. Dock kom direktiv uppifran att tjinsten
skulle kopas in frin en IT-leverantdr med vilken industriforetaget hade ett omfattande
ramavtal. Konsekvensen blev att industriforetaget i likhet med tjansteforetaget kopte
tjdnsten av en leverantdr som man kédnde vél till och litade pé.

Medan inkdparen 1 tjdnsteforetaget betonade forstudiens roll, for att man pa detaljniva
skulle kunna tala om for leverantoren inte bara vad man ville fa utfort, utan minst lika
mycket Aur det skulle utforas, arbetade industriforetaget pa ett annat sétt, men var minst
lika noggrann 1 sitt forfarande. Industriforetaget var noga med att tala om vad resultatet
av tjinsteleveransen skulle vara, och hur manga timmar man var beredd att betala for
detta. Slutkunden i industriforetaget hade ritat ett flodesschema 6ver hur resultatet
skulle te sig for anvidndaren. Enligt Axelssons (1998) terminologi ligger fokus i
specifikationen pa throughput for tjansteforetaget, och pa output (i viss man dven pa
input) 1 industriforetagets fall.

Genom att projektledaren sjdlv besatt kompetensen att utveckla applikationen kunde
man bedoma rimligheten 1 leverantorens offert, samt ldttare se kvalitetsbrister 1
levererad produkt. Men, som inkdparen 1 industriforetaget ocksé var inne pa, ett mer
effektivt sdtt att kvalitetssdkra hade kanske varit att faktiskt utveckla applikationen
internt, eftersom mervirdet av att en extern leverantdr utvecklade varan maste végas
mot transaktionskostnaderna. Just transaktionskostnader kan ockséd forklara varfor
industriforetaget inte valde att specificera det ytterst begriansade inkdpet med fokus pa
throughput, trots att kompetensen att gora detta fanns i foretaget.

Fas 2 - infor leverans

Inkdparen 1 industriforetaget berdttade att offerten sdndes ett par ginger fram och
tillbaka mellan leverantdren och industriforetaget eftersom man i industriforetaget inte
tyckte att leverantdren forstdtt vad man var ute efter. Inkdparen i industriforetaget
bedomde offertens rimlighet med avseende pd tidsatgdng genom att friga den ovan
ndmnda projektledaren.

Specifikationen i avtalet utgjordes 1 tjinsteforetagets fall av projekteringsunderlaget,
som i sin tur hdnvisade till de tekniska anvisningarna, med ett klart fokus pa hur arbetet
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skulle utforas. Dessutom betonade inkdparen i tjénsteforetaget att det var viktigt med en
tydlig ansvarsfordelning mellan foretaget och entreprenoren, till exempel vad géller
vem som skulle hdmta in tillstdnd. Industriforetagets bestillning fokuserade i stéllet pa
resultatet av vad som skulle utvecklas. Bestéllningen innehdll dock dven det antal
timmar man betalade leverantoren for.

En tinkbar forklaring till att tjdnsteforetaget ar inriktat pé att detaljerat specificera vilka
aktiviteter som ska utforas for att tjinsten ska anses vara levererad kan ha att géra med
var tjansten levereras, och vem som péverkas av tjinsteleveransen. I industriforetagets
fall ar det tydligt att det finns en intern slutanvdndare, och att kvalitetssikringsarbete
syftar till att denne ska fa en produkt av kvalitet. I tjinsteforetaget fanns flera
intressenter att ta hinsyn till under leveransen av tjansten. Till exempel kan markégarna
ocksé anses vara ett slags kunder till tjansteforetaget, och det kan darfor vara valdigt
viktigt, inte minst for tjainsteforetagets anseende, att leverantoren terstiller marken pé
ett visst sétt efter leveransen. Sékerhetsaspekter spelar ocksa in; kvalitetsbrister i sjdlva
genomforandet kan orsaka stor skada pd en tredje parts egendom. Sammantaget kan
kvalitetsbrister 1 tjansteforetagets fall bli dyra, och det kan tdnkas vara en forklaring till
att man noggrant sdkrar leveransen genom att specificera med fokus pé throughput.

En likhet mellan tjinsteinkdpen var att stor vikt lades vid kommunikation med
leverantéren infor leveransen. I industriforetagets fall trdaffades den specifika konsult
som skulle utveckla webbapplikationen och projektledaren under en halv dag och gick
igenom tekniska detaljer med avseende pa vad som skulle levereras.

Fas 3 - under och efter leverans

De formella uppfoljningar som inkdparen och ombudet i1 tjdnsteforetaget beskrev
aterfanns inte 1 industriforetaget. I bada tjansteinkdpen kontrolleras dock den levererade
kvaliteten. I industriféretaget 14t man dessutom den interna slutanvdndaren testa
produkten innan man godkédnde leverantorens tjdnsteleverans. Bada tjénsteinkdpen
karaktériserades ocksa av att de var i tiden avgrdansade uppdrag, varfor bada foretagen
foljde upp leverantéren med hjilp av en tidsplan.

I industriforetagets inkép ar det sjdlva utvecklingen av applikationen som utgor
tjansteleveransen. Denna /everans var inte ténkt att foljas upp, men industriféretaget
blev 1 det hédr fallet nira nog medproducent till tjinsten. Konsulten som skulle leverera
applikationen skickade nimligen géng pa gdng webbapplikationer som innehdll buggar,
och projektledaren frdn industriforetaget fick gang pd gang skicka tillbaka
programvaran och berdtta vilka problem och fel som fanns. Sammanlagt lade
projektledaren ner ca 40 timmar pé att korrigera fel och kommunicera med konsulten,
vilket ska jimforas med att industriforetaget betalade IT-leverantdren for 100 timmars
arbete. Den slutliga produkten blev kraftigt forsenad och fran industriforetagets sida var
man mycket missndjd med bade konsulten och leverantorsforetaget.

I jimforelse med generalentreprenaden var den enskilda konsultens betydelse for
tjanstekvalitet 1 industriforetaget betydande. Inkdparen i1 industriforetaget beréttade att
hon fore leverans fétt tillgdng till bakgrundsinformation om den tilltinkte konsulten,
men att projektgruppen haft svart att utvirdera hans kompetens. Man litade pa att
leverantoren, som man ju hade ett dvergripande ramavtal med, skulle tillhandahélla
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kompetent personal. Inkdparen sammanfattade det misslyckade tjdnsteinkopet: det
kommer antagligen att péaverka vért sitt att kopa tjanster”. InkOparen anser att
tjiansteinkdp av den hér storleksordningen dr mer effektiva att producera internt,
alternativt genom en av leverantoren tilldelad hus-konsult, som kénner till
industriforetagets verksamhet vél och pa s sitt ldttare kan gora tidsbedomningar. Nu
har man dessutom, som inkdparen i industriforetaget uttrycker det, en missndjd kund att
ta hand om — relationerna mellan avdelningarna i industriforetaget har ocksé péaverkats
negativt av den kraftigt forsenade och problematiska leveransen.

6.4 Kvalitetssikring i kategori 4 (¢j prosumtion och hog

interaktionsintensitet)

Kategori 4

Tjéansteinkop 3 — tjansteforetagets inkdp av utveckling och
implementering av ett affirssystem

Tjénsteinkop 9 — likemedelsforetagets inkop av managementkonsulter
Tjansteinkop 11 — skogsindustribolagets inkdp av processtekniska
konsulter

6.4.1 Tjansteinkop 3 — tjansteforetagets inkdp av utveckling och implementering
av affarssystem

Uppdraget bestod 1 att leverantoren skulle anpassa och implementera ett inkopt
affarssystem till tjansteforetagets verksamhet. Forutom rent tekniska tjanster handlade
det om Change Management; foretagets sitt att arbeta maste anpassas till systemet, med
utbildning och supportsystem som f6ljd.

Respondenter:
* Inkdpare, tjénsteforetaget

Fas 1 — infor val av leverantor

Tjansteforetaget gick ut med en anbudsforfragan till flera stora IT-konsultforetag.
Anbudsunderlaget inneholl enligt inkoparen ganska ménga Gppna fragor: Hur ser er
approach ut vad géller utveckling av den hér biten? Hur ser er utbildningsapproach ut?
Hur ténker ni er ett supportsystem efter implementering?

I anbudsunderlaget fanns ocksd ett datum da tjansteforetaget tdnkte sig att
implementeringen skulle vara klar, och man frdgade anbudsgivarna hur de forholl sig
till tidsplanen. Inkdparen framholl att kravspecifikationen inte var fullstindig i det hir
skedet; det fanns en idé om vad tjinsteforetaget ville ha for funktion och var
affarssystemet skulle implementeras, men man skulle gemensamt med leverantdren
efter hand bygga upp en mer detaljerad struktur 6ver vad som skulle levereras och pd
vilket sitt.

InkOparen 1 tjansteforetaget var medveten om att den 6ppna anbudsforfragan resulterade

1 att leverantorerna tvingades att gora manga antaganden om tjinsteforetaget. Inkoparen
sag en forsta mojlighet att utvirdera leverantorerna genom att se vilka som gjort rimliga
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antaganden. InkOparen ansag att de intressanta offerterna inneholl en tydlig tidsplan,
uttryckte forstdelse for att man maste arbeta i olika steg och med en struktur och
organisation som innefattade méanniskor fran bada foretagen. Inkdparen berittade vidare
att leverantorerna fick presentera sina anbud muntligt och hur viktigt han tyckte det var
att leverantorerna da gjorde ett kompetent intryck; det var viktigt att leverantéren kunde
formedla sin offert bdde muntligt och skriftligt.

Redan innan man fick in anbuden hade projektgruppen kommit 6verens om enligt vilka
parametrar anbuden skulle utvdrderas. Gruppen bestod av inkdparen och blivande
projektledare fran verksamheten, och man anvidnde en utvirderingsmodell déar
leverantdrerna tilldelades podng enligt parametrar som General knowledge of supplier,
Supplier’s understanding of (tjdnsteforetagets) situation, Quality of resources,
CV:s/competencies, Solution proposal och Meets our overall demands. Inkoparen 1
tjansteforetaget medgav att det trots utvdrderingsmodell alltid finns inslag av
subjektivitet vid tjansteinkdp, men att modellen blev ett sétt att rationalisera sitt beslut.
Faktorer som tidsplan och pris vidgdes ocksé in innan beslut togs.

Fas 2 — infor leverans

Innan avtal skrevs arbetade de tva foretagen gemensamt fram specifikationer som lades
till avtalet. Dessa specifikationer var inriktade pa vad tjinsteforetaget ville fa ut av
leveransen. Dock var specifikationerna som fanns med 1 avtalet ocksd inriktade pa
vilken metodik och vilka processer leverantdren skulle arbeta efter, och det fanns ocksa
namngivna nyckelpersoner fran bade leverantoren och tjinsteforetaget som inte fick
bytas ut utan vidare. InkOparen berittade att en annan viktig del i avtalet var
ansvarsfordelningen; vem av tjansteforetaget och leverantoren som skulle ha ansvaret
for olika uppgifter under leverans.

Fas 3 — under och efter leverans

Under leveransen av tjdnsten var interaktionen mellan foretagen tit. Inkdparen berittade
om motesformer péd olika nivaer 1 projektorganisationen, ddr man gemensamt arbetade
fram hur saker och ting skulle goras — nya specifikationer. Det ingick i leverantdrens
ataganden att formulera om det man kom fram till pd mdtena till anvidndbara
specifikationer, som sedan godkindes av tjansteforetaget. Det var vanligt med éndringar
fran de specifikationer som fanns i1 avtalet, och d& dndrades dven tidsplanen och
kostnaden for tjinsteinkdpet. InkOpsavdelningen kontaktades vid sddana
avtalsforandringar, men fasade annars ut efter avtalets ingdng. Generellt arbetade man
mycket med tidsplanen. Uppfoljning forekom naturligt 1 de arbetsgrupper och
motesforum som fanns under leverans. Da tjdnsteleveransen i detta fall &nnu inte har
avslutats, har inte ndgon uppfoljning av tjinsteinkdpet dgt rum.

6.4.2 Ovriga tjansteinkop i kategori 4 — jamforelse och diskussion
Respondenterna till de andra tjinsteinkopen 1 denna kategori beskrev ett
tillvigagangssitt 1 inkdpsprocessen som i flera delar liknade tjansteforetagets.

Respondenter:

* Inkopare, lakemedelsforetaget

* Projektledare, lakemedelsforetaget
* Inkdpare, skogsindustribolaget

* Projektledare, skogsindustribolaget
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Fas 1 —infor val av leverantor

Infor val av leverantor vidtog foretagen liknande atgérder som tjénsteforetaget, men
sattet pa vilket man vénde sig till leverantorer skiljde sig at. Medan tjinsteforetaget
valde att gd ut med en ganska Oppen forfrdgan, vinde sig likemedelsforetaget till
potentiella leverantérer med en sndv forfradgan, och lade i anbudsunderlaget lika stor
vikt vid att beskriva det dnskade resultatet av tjénsteleveransen som végen dit, alltsa hur
resultatet skulle uppnés. Projektledaren i likemedelsforetaget hade ndmligen erfarenhet
av konsultupphandlingar dir en ’luddig” uppdragsspecifikation lett till mindre tydliga
resultat. Dock l4g betoningen i de tre fallforetagens anbudsunderlag pa output, alltsa pa
malet med tjinsteinkopet. Likemedelsforetaget kvalitetssikrade sin egen anbuds-
forfraigan genom att innan anbudsforfrigan skickades ut bjuda in leverantdrerna att
lyssna och kommentera pa hur likemedelsforetaget tankt sig uppdraget. Inkdparen i
lakemedelsforetaget beréttade att detta var for att sékerstdlla att “man var inne pa rétt
spar”.

Projektledaren i ldkemedelsforetaget betonade vikten av att en forstudie utforts som lag
till grund for anbudsunderlaget. En omfattande forstudie hade genomforts dven 1
skogsindustribolagets fall, av den leverantor som senare fick uppdraget att genomfora
projektet (att faktiskt planera processer i anldggningen, och ockséd planera uppforandet
av anldggningen). Inkoparen berdttade att man visserligen gick ut till en annan
leverantér ocksa, och att bada foretagen fick komma och presentera sina anbud for
skogsindustribolaget, men att den leverantér som gjort forstudien hade en stor fordel.
Skogsindustribolaget hade dessutom en flera decennier lang relation till leverant6ren.
Liksom i de andra tva foretagen lyssnade skogsindustribolaget under presentationen av
anbud pa hur leverantorerna tdnkt genomfora projektet, och vilken organisation de
foreslog.

For samtliga tjinsteinkép fanns ett starkt fokus pa input, framforallt nir man valde
leverantér, men ocksd som specifikation 1 avtalet. I alla tre fall handlade det om
kompetensinkép - det blev dérfor viktigt att rdtt personer utforde och levererade
tjansten. Inget av foretagen specificerade redan 1 anbudsunderlaget vilken
kompetensprofil man var intresserad av, men bade ldkemedelsforetaget och
skogsindustribolaget valde att gd ut till foretag som vél kdnner till det egna foretaget,
och som man kinde fortroende for och litade pa; ett sétt att sdkra kvalitet.

I samtliga anbud specificerades med namn och CV vilka personer frén leverantéren som
skulle komma att ingd 1 projektgruppen. Denna aspekt spelade i1 samtliga tre fall roll i
utvédrderingen, och i ldkemedelsforetagets fall stdllde man krav att i trdffa de personer
som skulle medverka frin leverantoren, for att, som inkOparen i likemedelsforetaget
uttryckte det ’se om personkemin stimde, fa en magkédnsla av att det vi hor och det de
beskriver stimmer”. I bade likemedelsforetaget och tjénsteforetaget valdes leverantor
med hjdlp av en viktningsmodell.

Fas 2 — infor leverans

Kvalitetssakring i de héar tre tjansteinkdpen handlade mycket om att de inkdpande
foretagen noggrant kommunicerade med leverantdren infor leverans vilka forvantningar
foretagen hade pa leveransen. | lakemedelsforetaget och skogsindustribolaget arbetade
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man gemensamt fram noggranna specifikationer for hur leveransen skulle ga till vaga,
och dessa foljde sedan med som bilagor till avtalet. | lakemedelsforetagets fall var detta
nagot som projektledaren lart sig av erfarenhet, och inkoparen betonade flera ganger
vikten av att ’veta vad det dr man vill ha”. I skogsindustribolagets fall lade man, trots
den av leverantoren utforda forstudien, stora resurser pa att till avtalet specificera ner pa
detaljniva vilka aktiviteter som leveransen innebar, eller, med andra ord, hur man skulle
uppna en processplanerad och uppford anlaggning. | tjansteforetagets fall handlade det
ocksa om att godkanna de metoder och processer leverantdren ville anvanda sig av och
genomfdra, aven om specifikationer hér utvecklades lopande och inte fanns fullt fardiga
i avtalet. Saledes specificerades tjansterna i avtalet med betoning pa throughput.

Liksom tjansteforetaget specificerade &ven ldkemedelsforetaget 1 avtalet vilka
manniskor fran den egna organisationen som skulle inga i projektet.

Fas 3 — under och efter leverans

Under leveransen liknade kvalitetssdkringsitgidrderna 1 ldkemedelsforetaget och
skogsindustribolaget dem 1 tjdnsteforetaget. Eftersom tjansteleveransen 1 samtliga fall
innebar interaktion mellan foretagen, foljde foretagen 1 likhet med tjdnsteforetaget
naturligt upp leverantéren 1 olika motesforum. Alla tre fallforetag kvalitetssikrade
tjansteleveransen med hjdlp av en tidsplan. Denna sédkrar visserligen inte innehéllet 1
leveransen, men sékrar att tjinsten blir levererad en viss tidpunkt.

Det fanns dock utmaningar i att sidkra tjansteinnehallets kvalitet under leveransen, nédgot
som beskrevs av bade projektledaren i lakemedelsforetaget och av inkdparen och
projektledaren 1 skogsindustribolaget. Projektledaren i lidkemedelsforetaget ansag sig
inte ha lyckats sdkra input tillrdckligt, trots att nyckelpersoner fran bada foretagen fanns
angivna 1 avtalet. Projektledaren berdttade ocksa att tjinsteleveransen krdvde mycket
mer interaktion dn hon forutspétt och ténkt sig. Hennes tro hade varit att leverantéren
skulle arbeta mer sjdlvstandigt; i stdllet gick det at vildigt mycket resurser fran
lakemedelsforetaget for att na resultat i tjansteleveransen. En uppfoljning av inkdpet har
gjorts, och man har tillsammans med leverantoren diskuterat vilka ldrdomar foretagen
kan dra av inkdpet.

I skogsindustribolaget gav respondenterna uttryck for att sjdlva projektorganisationen
fallerat under leveransen. Projektet hade svart att halla tidsplanen, och leverantoren
levererade dessutom bristfilliga dokument. Bdda dessa problem kostade
skogsindustribolaget stora pengar, eftersom upphandlade entreprenader blev forsenade,
och 1 vissa fall fick sté still d ritningar och underlag innehdll detaljfel. Respondenterna
uttryckte en besvikelse dver leverantorens tillkortakommanden, d& man hade forlitat sig
pa att leverantdren skulle anvinda sig av kompetent personal samt vara mer
tillmotesgdende. Samtidigt kdnde inkoparen och projektledaren ett visst ansvar, da
projektorganisationen  ocksd inneh6ll minniskor frdn  skogsindustribolaget.
Skogsindustribolaget har i1 efterhand utvérderat inkdpet, och konstaterat att hogre krav
madste stéllas pd leverantorens ansvar att kontrollera sin egen leverans. En tanke i linje
med Axelssons och Wynstras (2002, se avsnitt 2.6.2) resonemang &r att
skogsindustribolaget, genom att noggrant specificera throughput, ldt sjalva malet med
tjansteinkopen, alltsd output, hamna 1 skymundan och utanfér leverantdrens
ansvarsomrade.
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6.5 Kvalitetssikras tjinsteinképen pa liknande sitt inom

kategorierna?

Som framgar av ovan jamforelser och diskussioner &r inga tjansteinkop eller atgarder
for att kvalitetssékra tjansteinkop identiska. Det betyder inte att det inte finns patagliga
likheter mellan kvalitetssakringsarbete i vissa faser i en kategori. | tabell 5.1 har jag har

sammanstallt diskussionerna i det hér kapitlet.

Fas 1 Fas 2 Fas 3
Kategori 1 |Ja— stora likheter i hur man ser | Ja — néra kontakter med|Ja — uppfdljningsmoten,
till att vélja ratt leverantor leverantdren infor leverans | och statistik viktigt.
for att ta fram mer detaljerat
vad som ska leverereras
Kategori 2 |Nja — vissa likheter, men | Nja — likheter i betoning pa | Nja — tjansteinkdp 6 och
tjansteinkdép 6 och 14 skiljer |upplarning, men annars|14 liknar varandra men
sig fran inkdp 5 samma skillnader som i fas | skiljer sig fran inkdp 5
1.
Kategori 3 | Nja — likheter i hur man valde |[Nja ~ —  kommunikation | Ja — kontroll av den
leverantdr, men man talade om | viktigt, men olika satt att tala | levererade kvaliteten,
for denna vad man ville kopa|om i avtalet vad man |uppfdljning av
pa olika satt. onskade. leverantoren.
Kategori 4 |Ja— stora likheter i hur man ser |Ja — néra samarbete med |Ja — interaktionsintensiva
till att veta vad man vill ha, och | leverantdren infor avtal, och | méten och tidsplan
hur man ser till att vélja réatt | input viktigt i avtalen.
leverantor.

Tabell 6.1. Inomkategoriska samband och olikheter.

I kategori 1 fann jag stora likheter mellan kvalitetssédkringsarbetet 1 samtliga tre faser.
Foretagen betonade vikten av en erfaren och kompetent projektgrupp eller
bestillarorganisation, och specificerade resultatet av den levererade tjansten. Referenser
och leverantorernas presentationer ansags viktiga. Utviarderingsmodeller var vanliga. |
fas 2 samarbetade foretagen med leverantdren for att ytterligare specificera vad som
skulle levereras. Avtalet fokuserade i regel pa output. Dér angavs oftast flera KPIs som
leverantoren skulle méta. I fas 3 var det vanligt med regelbundna méten pa olika nivaer
1 foretaget, ddr man tillsammans med leverantoren diskuterade utfallet i termer av KPIs
(viten forekom i flera fall), och utvecklade tjédnsteinnehallet.

I kategori 2 uppfattades det som viktigt att utbilda leverantoren. I fas 1 fanns ocksd
likheter, dd samtliga respondenter betonade att det var viktigt att trdffa den person fran
leverantdren som skulle leverera tjdnsten. Dock skiljde sig 1 Ovrigt industriforetagets
och elproducentens kvalitetssékringsarbete fran vitvaruforetagets. Vitvaruforetagets
fraimsta kvalitetssikringsatgdrd var att standardisera och noga definiera tjdnstens
innehdll. Industriforetagets och elproducentens viktigaste atgirder var dels att
kompetenssékra, det vill sdga sdkra input 1 tjinsteleveransen, dels att under leverans
kontinuerligt utbilda och informellt folja upp den som levererade tjansten.

I kategori 3 fann jag flera likheter mellan kvalitetssakringsatgérderna; till exempel var
man noggrann med att kommunicera med leverantdren for att forsékra sig om att man
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skulle fa vad man ville ha. I fas 3 kontrollerade bada foretagen noggrant att man fatt det
man bestéllt. Dock fanns flera skillnader; till exempel specificerade tjansteforetaget
noggrant hur tjansten skulle levereras, medan industriforetaget fokuserade pd vad man
ville ha levererat.

I kategori 4 fanns manga likheter. I fas 1 fokuserade foretagen pa att beskriva output.
Leverantorers forstaelse for foretagens verksamhet var viktig. Dock skiljde sig
foretagen 4t vad giller om man gick ut med en Oppen eller sndv forfragan. Man
forvintade sig att leverantorerna under sina presentationer skulle beskriva hur de avsag
leverera tjinsten. Fas 2 karaktariserades av att foretagen och leverantdrerna samarbetade
och nirmare bestdmde innehallet i tjinsten. I avtalet 1ag fokus i tva fall pa throughput. I
samtliga tre fall specificerades input; vilka nyckelpersoner som skulle finnas med fran
leverantdren (i tva av tjansteinkOpen dven fran det inkopande foretaget). Under leverans
arbetade de inkdpande foretagen dels med avstimningsmoten pa olika nivaer i projektet,
dels med en tidsplan som skulle reglera att tjinsten levererades enligt avtal.

7 LIKHETER OCH SKILLNADER

Jamforelse- och diskussionsavsnitten 1 foregdende kapitel har syftat till att undersoka 1
vilken utstrackning tjinsteinkdpen inom de olika kategorierna kvalitetssékras pa likartat
satt. I detta kapitel kommer kategorierna dessutom att jamforas sinsemellan; detta i syfte
att besvara fragan om olika slags tjinsteinkdp kvalitetssdkras pa olika sétt. Jag kommer
ocksa att prova andra indelningsgrunder for att pa sa sitt undersoka om det finns andra
mdjligheter att forklara likheter och skillnader 1 kvalitetssékringsarbete.

7.1 Tjanstens karaktar i olika faser av inkGpsprocessen

| kapitel 6 redogjorde jag for vilka atgarder foretagen hade vidtagit i syfte att
kvalitetssakra tjansteinkopen i olika faser av inkOpsprocessen. Sadana atgarder kan
paverka tjansteinkopet i dimensionerna relational proximity och objektifiering
(Lindberg och Nordin 2007; se avsnitt 2.6.2). Aven om de specifika
kvalitetssakringsatgarderna i olika kategorier skiljer sig at, kan de innebéra att tjansterna
kvalitetssakras pa likartat sétt vad géller dessa dimensioner.

Gemensamt for tjansteinkdpen i kategori 1 ar att objektifieringen av tjansterna stiger
successivt i fas 1, da foretagen tar reda pa vad man vill kdpa in och arbetar fram en ofta
detaljerad uppdragsspecifikation. Man forvantar sig ocksa att leverantérena bade
muntligt och skriftligt ska redogdra for hur tjansten ska levereras. Relational proximity
ar & andra sidan relativt 1ag i denna fas.

| fas 2 6kade relational proximity. Man forlitade sig pa ett samarbete med leverantGren

for att annu mer noggrant kunna objektifiera tjansten genom att specificera den i
avtalet.
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| fas 3 minskade relational proximity aterigen. Kategori 1 innehdll ocksa tjéansteinkop
med l3g interaktionsintensitet. Objektifieringen av tjansten var fortsatt hog. Féretagen
forsokte kontinuerligt méta och studera resultaten av den levererade tjansten. Undantag
var tjansteforetaget, déar inkoparen objektifierade tjansten i begransad omfattning.

| kategorierna 2-4 véaxlade de tva dimensionerna enligt nedanstdende schematiska
sammanstallning (se tabell 7.1).

Relational proximity Objektifiering
Kategori 2 |Kategori 3 |Kategori 4 | Kategori 2 | Kategori 3 | Kategori 4
Fas 1 hog/lag* lag medel lag/hog* | medel hog
Fas 2 hog/medel* | lag/medel** | hog lag/hog* | hog medel
Fas 3 hog/lag* lag/hog** | hog medel/hdg* | hog lag
* Avser tjansteinkdp 5 **Avser tjansteinkop 12

Tabell 7.1. En schematisk sammanstéllning 6ver hur tjansterna varierade i dimensionerna relational
proximity och objektifiering i olika faser av tjansteinkdpet.

I enlighet med Lindbergs och Nordins (2007) resonemang kan graden av relational
proximity och objektifiering variera under inkdpsprocessen. Som framgéar ovan skiljer
sig variablerna dven at mellan olika slags tjinster. Storst &r skillnaderna mellan
tjansteinkdp som utmérks av prosumtion och hég interaktionsintensitet (kategori 2) och
ovriga kategorier, medan det finns ganska stora likheter mellan tjansteinképen 1
kategorierna 1 och 4.

7.2 Kvalitetssikras olika slags tjansteinkop pa olika sitt?

Kvalitetssakringsarbetet for flera kategorier liknar varandra i flera avseenden. | tabell
7.2 finns en sammanstallning éver i vilka faser det finns likheter mellan kategorierna.
For de faser jag inte fann tillrackligt starka inomkategoriska samband (kategori 2 — fas
1, 2 och 3, och kategori 3 — fas 1 och 2) finns det ingen anledning att jamféra mellan
kategorier.

Fas 1 Fas 2 Fas 3
Kategori 1 | liknar kategori 4 olik liknar kategori 3
Kategori 2 | — — —
Kategori 3 |— — liknar kategori 1
Kategori 4 | liknar kategori 1 olik olik

Tabell 7.2. Kvalitetsstyrs tjansteinkopen olika mellan kategorierna?

7.2.1 Mellankategoriska likheter och olikheter i fas 1

Mellan kategori 1 och kategori 4 fanns flera likheter i fas 1. | bada kategorierna var det
vanligt att tjansteinkdpen kvalitetssdkrades genom att man i forsta hand talade om for
leverantoren vad man ville uppna med tjansteinkdpet. Leverantérerna forvantades
redogora for pa vilket satt de avsag uppna resultaten. Utvarderingsmodeller var ocksa
vanligt forekommande. De flesta respondenter betonade ocksa hur viktigt det var med
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en kompetent projektorganisation eller ansvarig inkdpare, som tydligt kunde definiera
behovet.

Huruvida man gick ut till leverantorerna med en 6ppen eller snav forfragan skiljde sig at
bade inom och mellan kategorierna, och detsamma galler huruvida respondenterna
betonade vikten av en ordentlig forstudie. Respondenterna i kategori 1 anvénde sig i
storre utstrackning av referenser. Man undersokte och utvéarderade ocksa leverantérens
organisation. | kategori 4 var en viktig utvarderingsparameter i stallet foretagsspecifik
kannedom och forstaelse. Dock anser jag att det finns stora likheter mellan kategori 1
och kategori 4 i denna fas.

7.2.2 Mellankategoriska likheter och olikheter i fas 2
Kvalitetssakringsarbetet i kategori 1 och 4 liknade varandra &ven i fas 2. FOretagen
samarbetade med leverant6rerna for att narmare specificera tjanstens innehall.

Daremot utmarkte sig kategori 1 genom att samtliga avtal specificerades med fokus pa
output. Avtalen i kategori 4 innehdll samtliga inslag av input. Nagot annat som
sérskiljde kategori 1 var att foretagen preciserade leveransen med hjalp av KPIs. Darfor
kvalitetssakrades tjansteinkdpen i kategorierna pa skilda satt i denna fas.

7.2.3 Mellankategoriska likheter och olikheter i fas 3

| tjansteinkdpen i kategori 1 och 4 féljdes tjansteleveransen upp pa ett formellt och
noggrant satt, med flera slags moten dar man diskuterade olika aspekter av
tjansteleveransen. Men det fanns ocksa olikheter mellan kategori 1 och 4.

| kategori 1 arbetade de inkOpande foretagen med uppféljningar av nyckeltal, och i flera
fall talade respondenterna om viten som skulle utfalla om leverantdren inte skotte sig.
Dessutom bad man i kategori 1 slutanvandarna om synpunkter pa tjansteleveransen. Pa
detta satt liknar kategori 1 kategori 3, dar man ocksa forsokte kontrollera
tjansteleveransen efter i avtalet specificerade mal.

| kategori 4 var det daremot de gemensamma framstegen som diskuterades pa
uppfoljningsmotena (kategorin bestdr av interaktionsintensiva tjanster). Dessutom
deltog personer fran det inkdpande foretaget som sjélva var aktiva i tjansteleveransen i
mdtena, snarare an representanter for bestallarorganisationen.

7.2.4 Sammanfattning

| alla klassificeringar finns ett visst matt av godtycke. Som framgatt av kapitel 5 ar det
svart att avgora om det finns tydliga likheter mellan kvalitetssakringsarbetet for
tjansteinkGp inom var och en av kategorierna. Som framgatt av ovan ar det minst lika
svart att avgora om det finns tydliga skillnader mellan de olika kategorierna av
tjansteinkop.

Nér jag undersokte inomkategoriska samband fann jag att kvalitetssakringsarbetet var
alltfor olikt i samtliga faser av kategori 2 liksom i fas 1 och 2 av kategori 3. De
kategorier och faser som aterstod undersoktes ovan. Jag forsokte da undersoka
skillnaderna mellan kategorierna. Svaret pa den hypotes jag stallde upp i kapitel 4 om
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huruvida tjansteinkop kvalitetssakras pa olika satt beroende pa tjanstens karaktaristika
i dimensionerna prosumtion och interaktionsintensitet redovisas nedan i tabell 7.3.

| kategori 1 och 4 finns skillnader mellan kategorierna i vissa faser. | fas 1 vidtar de
inképande foéretagen i stort sett liknande kvalitetssakringsatgarder. De skillnader som
finns i denna fas ar inte tillrackliga for att man enligt min uppfattning ska kunna tala om
olika satt att kvalitetssakra.

| fas 2 skiljer sig specifikationerna i avtalen tydligt at mellan kategorierna. Det betyder
att det finns skillnader i hur man kvalitetssékrar i fas 2.

Jag drog ovan slutsatsen att kvalitetssakringsarbetet for kategori 1 i fas 3 liknade den for
kategori 3. Daremot anser jag att kategori 4 i fas 3 kvalitetssékras pa ett annorlunda sétt.

Kategori 1 Kategori 2 | Kategori 3 Kategori 4
Fas1 |Nej— likt inom Nej — alltfor | Nej — alltfor olikt Nej — likt inom
kategorin, men olikt inom inom kategorin. kategorin men alltfor
allfor likt kategori 4 | kategorin. likt kategori 1
Fas2 |Ja Nej — alltfor | Nej — alltfor olikt Ja
olikt inom inom kategorin
kategorin.
Fas 3 [Nej— likt inom Nej —alltfor | Nej — likt inom Ja
kategorin, men olikt inom | kategorin, men
alltfor likt kategori | kategorin. alltfor likt kategori
3 1

Tabell 7.3. Kvalitetsstyrs olika tjansteinkop pa olika satt?

7.3 Hur vial forklarar interaktionsintensitet och prosumtion

resultaten?

Resultaten ovan visar att vissa kombinationer av prosumtion och interaktionsintensitet i
tjanster ger upphov till ett visst monster i kvalitetssakringsarbetet, som skiljer sig fran
hur man kvalitetssakrar andra slags tjanster. Min hypotes har varit att det ar de speciella
forutsattningar for kvalitetssakringsarbete som variablerna interaktionsintensitet och
prosumtion skapar som ger detta ménster. Men stammer detta verkligen?

7.3.1 Prosumtion som forklaringsvariabel

En tjanst som karaktariseras av prosumtion medfor att tjansteleveransen varken kan
testas eller utvarderas innan den konsumeras. Darfor kan det vara problematiskt att vidta
kvalitetssakringsatgarder under leveransen. Speciellt géller detta da den som ansvarar
for kvalitetssdkringen inte ar slutanvéndare av tjansten. Sannolikt ligger fokus i
kvalitetssakringsarbetet for tjanster som karaktariseras av prosumtion fore leverans. Det
blir desto viktigare for det inkdpande foretaget att tala om for leverantéren vad
leveransen ska besta av.

47




E. Brunsson 7 LIKHETER OCH SKILLNADER
Kvalitetssakring av tjansteinkop

Kategori 1 och 2 innehaller tjanster som karaktériseras av prosumtion. | kategori 1
vidtar foretagen manga kvalitetssakringsatgarder i fas 1 och 2, alltsa fore leverans. Men
att folja upp leverantéren under leverans var ocksa en viktig del av
kvalitetssakringsarbetet. Denna kvalitetssakring utfors dock inte i sjalva produktionen,
utan genom att inkOpare och leverantorer studerar och diskuterar utfall av leveransen
under en viss tidsperiod. Inképarna hoppas att detta ska paverka kommande leveranser.

| kategori 2 galler for inkdpen av de tekniska konsulterna att det formella
kvalitetssakringsarbetet sker fore tjansteleverans. Dock finns i dessa fall mojlighet att
kvalitetssakra under hela leveransen, eftersom ansvaret for kvalitetssakringen till stor
del lagts ut pa de resurschefer (slutanvandare) som har efterfragat konsulttjansten.
Tjansteinkopen karaktériseras ocksa av en hdg grad av relational proximity under
tjansteleverans. FOr vitvaruforetagets inkop av utbildning galler att fokus i
kvalitetssakringsarbetet ligger i fas 1 och 2. Vitvarufretaget hanterar aktivt
problematiken med prosumtion genom att noga standardisera och definiera innehallet i
tjansteleveransen.

Vid inkop av tjanster som inte karaktariseras av prosumtion har de ink6pande foretagen
daremot mojlighet att kvalitetssakra under och efter tjansteproduktionen, men fére
konsumtion av tjansten. Det kan vara mojligt att lata leverantdren “gdra om”
tjansteleveransen om den inte ér tillfredsstallande.

De tjanster som inte karaktériseras av prosumtion aterfinns i kategori 3 och 4. | kategori
3 kvalitetssékras bada tjansteinkopen genom att foretagen tydligt objektifierar tjansten.
Man kontrollerar hur den utforts och faststaller att resultatet &r enligt specifikation. En
leverans som inte ar tillfredsstéllande far leverantéren “leverera om”.

| kategori 4 tas ocksa mojligheten att kvalitetssakra under leverans vél tillvara. Detta var
vanligare an att kvalitetssékra efter leverans. Projektledaren i lakemedelsforetaget talade
dock om en formell utvardering tillsammans med leverantdren.

Tjansten kan ocksa vara tankt att konsumeras strax efter den producerats, vilket var
fallet i skogsindustribolaget (tjansteinkép 11). Da finns inte tid att lata leverantéren
“gdra om” leveransen. Skogsindustribolaget stotte ocksa pa problem.

7.3.2 Interaktionsintensitet som forklaringsvariabel

Hog interaktionsintensitet ger ocksa upphov till speciella forutsattningar for
kvalitetssakringsarbete. Eftersom det ink6pande foretaget involveras i stor utstrackning
under tjansteleveransen, har foretaget mojlighet att sdkra kvalitet i detta skede.
Foretaget har uppsikt 6ver leverantdren, och kan ibland avgéra om kvaliteten brister.
Lag interaktionsintensitet kan gora det svart for det inkopande foretaget att
kvalitetssakra under sjalva tjansteleveransen.

Tjansterna i kategori 2 och 4 karaktériseras av hdg interaktionsintensitet. De tekniska

konsultinképen i kategori 2 karaktériseras av en hog grad av relational proximity under
leverans; inkopen kvalitetssékras informellt av resurscheferna.
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Vitvaruforetaget tanker sig dock inte kvalitetssakra sitt inkop av utbildning sarskilt
mycket under leverans, utan kvalitetssakringsarbetet har koncentrerats till fas 1 och 2.
En forklaring &r att interaktionen har ager rum mellan leverantéren och slutanvandaren i
vitvaruforetaget, som kanske varken har mandat eller kunskapen att kvalitetssékra.

| kategori 4 kvalitetssakrar man som tidigare framgatt under tjansteleveransen. Dock sag
jag att en stor del av kvalitetssakringsarbetet i denna kategori var inriktad pa fas 1 och 2.
| detta syfte lade foretaget stor vikt vid att objektifiera tjansten; forst sjalvstandigt och i
fas 2 tillsammans med leverantdren. Liksom for foretagen i kategori 2 var det for
foretagen i kategori 4 viktigt att definiera input.

Tjansteinkopen i kategori 1 och 3 karaktariseras av lag interaktionsintensitet. | kategori
1 betonade samtliga foretag kvalitetssakringsarbete fore leverans. Som framgatt ovan
foljde man dessutom upp leverantdren i efterhand, detta for att sékerstédlla kommande
leveransers kvalitet.

Tjansteinkopen i kategori 3 specificeras pa olika satt, men har bada betoningen i
kvalitetssakringsarbetet i fas 2, dar bade relational proximity och objektifiering var som
hogst. Detta ligger i linje med den relativt laga interaktionsintensiteten. Dock forklarar
denna variabel inte skillnaderna i specifika kvalitetssakringsatgarder i fas 1 och 2.

Sammanfattningsvis forklarar variablerna prosumtion och interaktionsintensitet till stor
del varfor tjansteinkop kvalitetssakras pa olika satt. De skillnader som finns i
kvalitetssakringsarbetet kan sokas forklaras av att tjansterna skiljer sig at pa andra
parametrar an interaktionsintensitet och prosumtion. Det kan ocksa vara viktigt for att
kvalitetssakra den har studien att se narmare pa andra variablers forklaringsvérde.

7.4 Hur kan andra variabler paverka kvalitetssikring av
tjdnsteinkép?

| det har avsnittet diskuterar jag kortfattat andra variabler som kan ténkas inverka pa
kvalitetssakringsarbete.

7.4.1 Intangibility som férklaringsvariabel

En vanlig karaktaristika man tillskriver tjanster &r att de ar intangible, alltsa opatagliga
eller immateriella. Man kan inte ta pa dem, vilket gor dem diffusa att beskriva. Olika
grad av intangibility kan tdnkas leda till olika satt att kvalitetssakra (se Axelsson och
Lindberg 2007). For att mata intangibility hos tjansterna har jag valt att titta pa hur
svara de ar att utvardera. Intangibility och utvarderingssvarigheter ar tva egenskaper
som korrelerar starkt, vilket troligen beror pa att patagliga element i en tjanst fungerar
som search qualities, och alltsa gor tjansten lattare att utvardera innan leverans (jamfor
med experience qualities och credence qualities i avsnitt 2.3).

| figur 7.1 har jag placerat tjansteinkopen langs med en skala efter ndr jag beddémer att
de kan utvarderas. Uppdelningen blir alltsd ganska subjektiv efter hur jag har tolkat
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tjansteinnehallet. Dock ar meningen med den schematiska figuren endast att lasaren ska
fa en idé om hur tjansterna skiljer sig at, snarare dn att utgora en exakt méatning.

Produkten kan

utvarderas innan
leverans/ inkdpet
karaktériseras av
Search qualities

Produkten kan
utvarderas under
leverans/inkdpet
karaktdriseras av
Experience qualities

Produkten kan
utvarderas efter
leverans/inkdpet
karaktariseras av
Experience qualities

Produkten kan vara svar
att utvardera aven efter
leverans/ inkOpet
karaktariseras av
Credence qualities

v

1 6 2 3
4 14 5 9
8 12

13

7 7
10
11 11
v Gruppl . Grupp2 v Grupp3

Figur 7.1. Tjansteinkdpen uppdelade efter nér man kan utvardera dem.

Som framgar av figur 7.1 bildas huvudsakligen tre grupper fran denna indelning.
Tjansteinkop 7 och 11 &r svarplacerade och befinner sig nagonstans emellan grupp 1
och 2 respektive mellan grupp 2 och 3.

For att kvalitetssakra en tjanst som kan utvérderas forst under leverans, torde det vara
relevant att forsoka ta reda pa hur det skulle vara att fa leverans av en leverantor;
tidigare erfarenheter eller referenser borde spela stor roll. Dessutom borde
kvalitetsarbete vara forlagt till leveransen, eftersom en mdjlighet att utvérdera torde
kunna leda till mojligheter att paverka (givet att leveransen fortgar).

Tjansteinkopen i grupp 1 bestar i stort av de ursprungliga kategorierna 1 och 2. |
ursprungliga kategori 1 var referenser ett vanligt satt att kvalitetssakra, och att bedéma
leverantorers trovardighet genom att stalla fragor om hur de tankt ga till vaga ett annat. |
tjansteinkdp 6 och 14 anvandes leveranttrens tidigare prestationer (nedtecknade i CV)
som det huvudsakliga instrumentet att bedoma framtida prestationer. Man satte ocksa
stor tilltro till leverantdrsforetag man kande till sedan tidigare.

Att en tjanst kan utvarderas forst efter leverans (grupp 2), borde ocksd medfora
kvalitetssakring som syftar till att tydliggéra forvantat resultat for leverantéren.
Kvalitetssakringen i samtliga inkdp i grupp 2 hade fokus i att tydligt objektifiera fore
leverans; tydligt forklara for en vald leverantdr antingen vad resultatet skulle bli av
leveransen, eller hur leveransen skulle ske for att den skulle bli godkénd. Detta ligger i
linje med vad som forvantas av tjansteinkdp som kan utvérderas forst efter leverans. Det
ar dock viktigt att poangtera att &ven tjansteinkop i ursprungliga kategori 1 lade stor vikt
vid en sadan objektifiering.
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Slutligen, for tjanster som kan vara svara att utvardera dven efter leverans, borde
kvalitetssakringsarbetet ta sikte pa att objektifiera det opatagliga, och starka
kvalitetssakringen i fas 1, for att sékerstélla att en kompetent leverantor blir anlitad.
Tjansteinkdpen i grupp 3 objektifierar sina inkdp i fas 1, och kontrollerar leverantérens
kompetens bade i fas 1 och i fas 2, da man tillsammans arbetar for att an tydligare
definiera tjanstens innehdll. Genom objektifiering i fas 2 far man ocksd nagot att
utvardera leverantoren pa i efterhand. Denna variabel kan ocksa forklara varfor
tjansteinkdpen i ursprungliga kategori 4 lade stor vikt vid att definiera input, och vid att
anvanda leverantorer man kande vél till sedan innan.

7.4.2 Tjansteleveransen i det inkdpande foretaget som indelningsgrund

Aven andra indelningsgrunder genererar liknande grupperingar som ovan, vilket tyder
pa att de flesta tjansterna i de ursprungliga kategorierna har mer gemensamt &n endast
deras placering enligt dimensionerna prosumtion och interaktionsintensitet. | figur 7.2
har jag delat in tjansterna efter tva dimensioner som har med tjansteleveransen att gora;
huruvida tjansterna koéps in for att skota en funktion (lépande uppdrag) eller for att
genomfora ett kort projekt, och huruvida tjansterna handlar om att planera
organisationens verksamhet eller utfora arbete i en av organisationens funktioner.

Tjanster som kops in for ett
lI6pande uppdrag/skdta om en 1 4 7
funktion hos det inképande
foretaget 8 10 13
6% 14*
Tjanster som kdps in som 2 5 12 ‘ 3 9 11
kort uppdrag/projekt
v
Tjéanster som till stor del Tjéanster som till stor del
handlar om att utfora arbete i handlar om att se dver eller
en av foretagets funktioner planera arbete i foretagets

verksamhet

* Tjansteinkop 6 och 14 befinner sig pa gransen mellan att vara ett projektinkép och att skéta en (snavt) avgransad
funktion i foretaget.

Figur 7.2. Tjansteinkopen uppdelade efter tjansteleveransens innehall.

Kanske kan det faktum att vissa tjanster kops in som drift, alltsd att leverant6ren
ansvarar for en funktion i foretaget, forklara det mer omstédndliga och véldigt
utstuderade kvalitetssédkringsarbete som jag funnit i kategori 1 (som Overensstammer
med kvadrant 1 i figur 7.2). Har kanske det anses I6nsamt att under uppféljningsmdéten
diskutera utfall, for att sakerstélla att kommande leveranser blir kvalitetssakrade. Ett
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projekt forblir anda ett projekt, vars resultat kan vara nog sa viktiga, men som anda ar
avgrénsat i tiden.

Likasa torde tjanster som handlar om att planera och se dver verksamhet vara mer
svarspecificerade och objektifieringshara an tjanster som handlar om att utfora arbete.
Detta kan forklara varfor tjansteinkdpen i kategori 4 (som 6verensstammer med grupp 3
i figur 7.1 och med kvadrant 4 i figur 7.2) betonar vikten av input, och kvalitetssakrar
genom relational proximity i fas 2 och 3. Inkdparen av konsulttjanster i tjansteféretaget
(tjansteinkop 3) tillstyrker ocksa att det ar svart att veta vad man vill ha, eller hur man
ska ga tillvaga, och att det ar darfor viktigt att ta hjalp av leverantoren att utveckla
specifikationer (kvalitetssékra med relational proximity).

7.4.3 Tjanstens innehall — en kommentar till de tekniska konsulterna

En indelningsgrund som jag forkastade i kapitel 4 var att dela in tjansterna efter hur
tjansten benamns; IT-tjanst, FM-tjanst, konsulttjanst etc. Trots problemen som finns
med denna indelningsgrund, och som diskuterats i kapitel 4, uppvisar tjanster som pa
detta satt innehaller snarlika aktiviteter stora likheter i kvalitetssakringsarbete.

Det mest tydliga exemplet &r inkOdpen av tekniska konsulter i kategori 2, som
kvalitetssakrades med hogst snarlika atgarder. Den har indelningsgrunden forklarar
varfor kvalitetssakringsarbetet skiljde sig fran vitvaruforetagets utbildningsinkop.

Ink6p av Facility Management-tjanster (tjansteinkép 1, 4, 7 och 8) kvalitetssakrades
ocksa pa liknande satt. Till exempel har man i dessa inkdp mojlighet att inhamta
synpunkter fran slutanvandarna, trots att tjansten Kkaraktariseras av lag
interaktionsintensitet. Att manga av studiens inkdp kan grupperas efter denna
indelningsgrund ar en svaghet i studien; det skapar osakerhet om vilken som ar den
egentliga forklaringsvariabeln.

7.4.4 Externa faktorer - Tid och Pengar

Det ar viktigt att inte bortse fran andra faktorer an tjanstekaraktaristika som forklaring
till varfor tjansteinkdp kvalitetssakras pa olika satt. En extern faktor som troligen
paverkar kvalitetssakringsarbetet ar inkGpets omfattning (matt i bade tid och pengar).

Till exempel skulle skillnaderna i kvalitetssakring som forelag i kategori 3 delvis kunna
forklaras av att industriféretagets webbapplikation (tjansteinkdp 12) inte alls var ett lika
betydande och resursmassigt omfattande inkdép som tjansteforetagets general-
entreprenad. Det ansdgs antagligen onddigt tidskravande av industriforetaget att
specificera hur tjansteleveransen skulle ga till, &ven om man hade kompetensen att
specificera efter denna metod. Dessutom ar tjansteforetagets generalentreprenad ett
betydligt mer omfattande uppdrag i tid, och leveransen pagar under en langre tid. Detta
ger tjansteforetaget mojlighet att kontrollera leveransen under det att leveransen
fortfarande pagar.

InkGpets omfattning i pengar kan ocksa forklara varfor lakemedelsforetagets inkop av

kontorsmaterieltjanster (tjansteinkdp 8) inte kvalitetssakrades i samma omfattning (men
dock med liknande metoder) som resten av inkdpen i kategori 1.
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Tjansteinkdpen 1 kategori 4 ar samtliga valdigt ekonomiskt resurskrdvande. Detta kan
forklara varfor mycket resurser laggs pa att objektifiera dessa inkop i fas 1 och 2. Det
kan ocksa forklara varfor inkopen foljs upp under leverans, snarare an efter leverans.

7.4.5 Externa faktorer — Organisationsspecifika atgarder

Organisationsspecifika faktorer kan ocksa forklara hur tjansteinkép kvalitetssakras.
Genom att studera likheter mellan tjansteinkép som genomforts av samma foretag kan
sadana faktorer identifieras.

Till exempel verkade det vara viktigt i industriforetaget att halla nere antalet
leverantorer, vilket dr ett satt att kvalitetssékra. | inkOpet av webbapplikationen kom
direktiv uppifran att en befintlig leverantér skulle utféra arbetet. 1 fallet med
outsourcing av datordriften fick inte projektgruppen tillatelse att vanda sig till nagon
annan an tva befintliga 1T-leverantérer med anbudsforfragan. Inkoparen av tekniska
konsulter i industriforetaget talade ocksa om dessa leverantorer som samarbetspartners.

En annan utmarkande atgard for industriforetaget ar de formella uppfoljningar som
karaktariserar inkOpsarbetet. Outsourcingen av datordriften var foremal for en
omfattande kvalitetsrevision tva ganger under loppet av tva ar. Missndjet med
webbapplikationen har lett till en intern uppféljning déar man noggrant studerar vad som
gatt fel i fallet, och pa sa satt forsoker dra lardomar. InkGparen av tekniska konsulter
berattar om hur man latit leverantérerna svara pa fragor om hur de uppfattar
industriforetaget som kund, i syfte att forbattra den egna inkdpsorganisationen.

Ett annat foretag dar det wverkar som om organisationen inverkar pa
kvalitetssakringsarbetet &r likemedelsforetaget. Bada inkopen (kontorsmaterieltjanst
och managementkonsulttjanst) kvalitetssdkras med viktningsmodeller vid utvardering
av leverantoren, och bada anvander sig av arliga uppfoljningsmoten pa strategisk niva
mellan leverant6ren och inkdpsorganisationen.

7.4.6 Sammanfattning

Som framgar av ovan visar det sig att tjanster med vissa egenskaper i dimensionerna
prosumtion och interaktionsintensitet ocksa liknar varandra i andra dimensioner. Detta
gor det svarare att utreda vilken variabel som har storst forklaringsvarde. Jag har ocksa
gett exempel pa hur externa faktorer (som alltsa inte har med tjansten i sig att géra) kan
tankas paverka likheter och olikheter i kvalitetssakringsarbete. Sammanfattningsvis kan
det finnas flera andra forklaringar till varfor tjansteinkdp kvalitetssakras med olika
atgarder. Denna oversiktliga genomgang tyder dock inte pa att det finns ndgon variabel
som uttémmande forklarar kvalitetssakringssamband. Mina resultat kan darfor inte
omedelbart forkastas.

7.5 Slutsatser

| denna uppsats har jag redogjort for hur 14 tjansteinkdp gjorda av stora foretag med
verksamhet i Sverige har kvalitetssakrats. Jag har funnit att tjansteinkdp kvalitetssékras
pa olika sétt.
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Jag har anvant mig av tre faser for att synliggora olika delar av inkdpsprocessen. Mina
resultat visar att generellt vidtar foretag flest kvalitetssakringsatgarder i fas 1, alltsa
infor valet av leverantor. Det var inte sa vanligt att foretagen betonade
kvalitetssakringsatgarder efter leverans som ska syfta till att foretaget lar sig infor nasta
inkép (erfarenhetsaterforing).

Axelsson och Lindberg (2007) menar att tjanster som ar hogst opatagliga specificeras
med fokus pa input i avtalet. Jag har funnit stod for att sadana tjanster specificeras med
inslag av input, men att tjansterna samtidigt specificeras med andra metoder.

Denna uppsats har ocksa kunnat ge empiriska exempel pa hur tjanster skiftar i
dimensionerna relational proximity och objektifiering under en inkdpsprocess.
Resultaten av studien pekar ocksa pa att det finns likheter och skillnader mellan hur
olika slags tjanster skiftar.

| syfte att undersoka varfor tjansteinkop kvalitetssakras pa olika satt har jag undersokt
likheter och olikheter mellan tjanster som har olika karaktéristika i dimensionerna
prosumtion och interaktionsintensitet. Som redan diskuterats i kapitel 3 ar denna studie
av alltfor begransad omfattning for att jag ska kunna uttala mig om varfor olika
tjansteinkop kvalitetssakras pa olika satt. Dessutom har metoden for datainsamling
paverkat studiens reliabilitet. Mina resultat har till exempel sannolikt paverkats av att
manga av tjansterna jag studerat liknar varandra mycket vad galler innehall (Facility
Management-tjanster, tekniska konsult-tjanster etc.).

Jag kan dra slutsatser om hur det skulle kunna vara. Studien har resulterat i foljande
hypoteser:

e Inkop av tjanster som karaktariseras av prosumtion och lag interaktionsintensitet
kvalitetssdkras pa liknande satt. Kvalitetssakringsarbetet efter val av leverantor
men fore leverans (fas 2) skiljer sig for sadana tjanster tydligt fran motsvarande
arbete for tjanster som inte har dessa karaktaristika.

e Inkop av tjanster som karaktdriseras av prosumtion och en hdég grad av
interaktionsintensitet kvalitetssékras pa olika satt.

e InkOp av tjanster som inte karaktariseras av prosumtion men daremot av en hog
grad av interaktionsintensitet kvalitetssékras pa olika sétt fore tjansten levereras,
men pa liknande satt under och efter leverans.

e InkOp av tjanster som varken karaktériseras av prosumtion eller en hég grad av
interaktionsintensitet kvalitetssakras pa liknande satt. Kvalitetssakringsarbetet
efter val av leverantor men fore leverans (fas 2) samt under och efter leverans
(fas 3) skiljer sig for sadana tjanster tydligt fran motsvarande arbete for tjanster
som inte har dessa karaktéristika.
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8 LARDOMAR OCH KRITIK

I det hir kapitlet finner jag det nddvéndigt att atervanda till ett lite storre perspektiv pa
studien. Dérfor kommer bade studiens resultat och studien i sig vara foremal for
diskussion i detta kapitel. Dessutom kommer jag att forsoka knyta ihop sicken; vad kan
lasaren ldra av studien? Slutligen kommer jag ge forslag till vidare studier i amnet.

8.1 Kommentarer till studien

Verkligheten &r alltid mer komplicerad an dikten. I den hér studien har jag gang pa gang
blivit tvungen att vélja ut och vélja bort, att forenkla och att generalisera. Mina
respondenter har ocksa med nddvéandighet forenklat och generaliserat. Ibland har det
under intervjuerna, men kanske ocksa i den har uppsatsen, framstatt som att
kvalitetssakring av tjansteinkép ar okomplicerat. Man utfor vissa aktiviteter, och sa &r
det klart. Man visste vad man ville ha, och man fick det levererat. Dock ar det aldrig sa
enkelt i granssnittet mellan tva foretag, mellan flera personer.

| syfte att i lite storre utstrackning visa upp verkligheten har jag i detta sista kapitel
inkluderat kommentarer till tva intressanta fenomen. Den forsta kommentaren ror
tjansteinkdp som av nagon anledning varit problematiska for det inkdpande foretaget.
Den andra kommentaren handlar om en iakttagelse jag gjort under intervjuerna; att det
inkGpande foretaget i manga fall anser sig medansvarig for tjansteresultatet, oavsett om
tjansten varit av interaktionsintensiv karaktar eller inte.

8.1.1 Konsten att lara sig

Det finns flera exempel bland de studerade tjansteinkdpen att det kan vara problematiskt
att kvalitetssakra tjansteinkop. Saker och ting blir inte alltid som man tankt sig. Snarare
an att utesluta exempel pa sadana tjansteinkop fran studien anser jag att det ar extra
viktigt att de inkluderas. Eftersom en poang med studien ar att undersoka hur foretag
resonerar kring kvalitetssakring ar det viktigt att visa att kvalitetssakring ar nagot som
maste resoneras kring. Exemplen nedan visar att det i granssnittet mellan tva foretag kan
uppkomma problematiska situationer &ven om det inkdpande foretaget vidtagit
kvalitetssakrande atgarder.

Utfallsstatistik var en viktig del av kvalitetssakringsarbetet i fas 3 i kategori 1. Fallet
med industriforetagets outsourcing av datordriften visar hur svart det kan vara att méata
tjanster — inkGparen berattade att man arbetade i narmare tva ar med att fa tillforlitlig
statistik fran leverantoren. Leverantorens personal matte inte variabler pa det sétt som
industriforetaget och leverantéren kommit éverens om vilket gjorde, som inkdparen
uttrycker det, att “den bristande statistiken gjorde ju att vi inte riktigt visste om de
levererade det vi ville ha eller inte”. Saledes &r uppfoljningar med statistik inte sérskilt
effektiva om inte matten tydligt har kommunicerats till och inom leverant6rens
organisation — nagot industriforetaget dyrkopt fick erfara.

Ett annat problematiskt tjansteinkdp ar skogsindustribolagets inkép av processtekniska
konsulter. Har fann bestéllarorganisationen brister i den kvalitet som leverantdren
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levererade. Som namnt ovan i avsnitt 6.4.2 gav respondenterna uttryck for att de litat pa
att leverantéren skulle ro hem projektet, och tillsdtta den kompetens och de extra
resurser som behovdes. Nu fick man till slut levererat det man behdvde, men med stora
leveransforseningar och betydande extrakostnader som foljd. Respondenterna kande sig
besvikna eftersom de litat pa leverantdren. Denna kansla av brustet fortroende aterfinns
ocksa hos inkoparen i industriforetaget i inképet av webbapplikationen (tjansteinkop
12), dar projektledaren i industriforetaget ofrivilligt blev en slags medproducent i
tjansteleveransen.

Langa och néra leverantorsrelationer dr nagot som ofta talas om som ett kénnetecken for
den industriella marknaden, och fértroende ar nagot som i sin tur kannetecknar dessa
relationer. Ett  brustet fortroende far  konsekvenser for den fortsatta
leverantorsrelationen; nagot som respondenterna i bade skogsindustribolaget och
industriforetaget understryker. Samtidigt drar foretagen lardom av den misslyckade
kvalitetssakringen. | skogsindustribolaget har man lart sig att till kommande
tjansteinkdp vara extra noga med att se hur leverantdren avser kontrollera sitt eget
ansvar och ataganden, och hur leverantdren avser sékra den utlovade kompetensen. |
industriforetagets fall tror inkOparen att det misslyckade inkdpet kommer &ndra
industriforetagets inkopsstrategi till att noga 6vervaga mervérdet av att kdpa in dylika
sma tjanster jamfort med att producera tjansterna in-house. Alternativet ar enligt
inképaren att fa tillgang till en huskonsult fran leverantorsforetaget, som ytterst val
ké&nner till industriféretagets verksamhet och behov.

Ett sista tjansteinkop som inte heller levererades péd det sétt projektledaren menat var
lakemedelsforetagets inkép av managementkonsulter. Liksom projektledaren i
industriforetaget fick lidkemedelsforetaget ldgga ner langt mycket mer tid och resurser
pa att fa tjdnsten levererad dn vad projektledaren planerat. Detta trots att projektledaren i
uppdragsspecifikationen enligt egen utsago varit néstan dvertydlig med vad vi ville ha,
med vilka mal wvi ville uppnd”. Projektgruppen utvérderade tillsammans med
leverantoren tjansteinkdpet efter avslutad leverans. Pa detta sitt identifierade man
projektorganisationens styrmodell som en komponent 1 inkdpet likemedelsforetaget till
nista inkdp kommer se till specificeras noggrannare; antingen genom att sjdlva tydligt
beskriva hur tjénsteleveransen ska ga till, eller 1ata leverantoren noga precisera detta.

8.1.2 Eget ansvar i tjansteinkop?

En intressant iakttagelse jag gjort under intervjuerna om kvalitetssakring ar att manga
respondenter uttrycker en stor forstaelse for leverantorens tillkortakommanden.
Ombudet i tjansteforetaget (tjansteinkop 3) uttrycker sig sahar:

”man ska inte lasta (leverantoren) for allt, de rader inte dver allt”

Liknande resonemang aterkommer i flera intervjuer, och ger uttryck for att
respondenterna anser att de sjalva eller slutanvandarna har ansvar for tjansteleveransens
kvalitet. Dessa asikter uttrycks bland annat av tva foretag dar tjansteleveransen inte blev
som det inkopande foretaget tankt sig. Inkdparen och projektledaren i
skogsindustribolaget menar att &ven den egna organisationens kompetensbrister
paverkat resultatet. Industriféretaget anser att det till viss del varit den egna
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organisationens fel att man inte Kkonfronterat leverantéren mer vad gallde
statistikbristerna (i tjansteinkop 13).

Men dven vad galler de andra inkOpen visar respondenterna en forstaelse for
leverantdren. Aven dar interaktionsintensiteten ar l1ag, paverkar det inképande foretagets
slutanvandare resultatet. Bade inképaren i energiforetaget och den lokale varuinkdparen
i lakemedelsforetaget ser en forklaring till vissa brister i kvalitet i att de egna
slutanvandarna handlat pa ett felaktigt satt. Site managern i vitvaruforetaget ser en
podng i att tydligt informera slutanvandarna om vad som ar avtalat, sa att de inte
klandrar leverantéren for nagot som vitvaruforetaget inte betalat for. Ombudet i
tjansteforetaget pekar pa externa faktorer som entreprendren “inte rar over”. Aven
inkdparen av tekniska konsulter i industriforetaget anser att man, i och med att
verksamheten valt ut en person fran leverantoren, inte kan klandra leverantéren i de (fa)
fall nagot gatt fel.

Vad kan den har forstaelsen bero pa? Inom konsumentmarknadsforingen ar det en
vanlig hypotes att konsumenter tenderar att klaga mindre pa tjansteinkdp an pa
varuinkop (Zeithaml 1981, Zeithaml och Bitner 2000). Detta tror man beror pa att
konsumenten upplever sig ha del i tjansteproduktionen, och darmed resultatet. Samma
sak kanske galler for industriella tjanster? Till exempel &r det ju en viktig del av
tjansteleveransen i inkdpen av tekniska konsulter att det inkdpande foretaget
kontinuerligt l&r upp den tekniska konsulten. Det skulle kunna vara en forklaring till att
man mer séllan blir missnéjd med denne. Kvalitetssékring av tjansteinkdp handlar
saledes ocksa om interna atgarder: att sakra den egna slutkundens kompetens, for att
denne pa ratt satt ska kunna interagera med leverantoren.

8.2 Slutsatsernas kvalitet

| kapitel 3 framfordes hur jag gatt tillvaga for att utfora den har studien. Det &r nu
viktigt att summera bristerna i studien, for att pa sa satt kunna bedoma rimligheten i de
hypoteser som lades fram i slutet av férra kapitlet.

En stor brist i studien anser jag vara antalet respondentféretag. Det hade varit
fordelaktigt att tala med ett mer begrénsat antal foretag, och istéllet talat om fler
tjansteinkop med varje foretag. Pa sa satt skulle jag ha fatt battre insikt i hur mycket den
egna organisationen spelar roll for kvalitetssakringen av tjansteinkop. Detta var nagot
jag endast kunde spekulera om i den nu féreliggande studien (se avsnitt 7.4.5). Som
papekats i avsnitt 3.4.2 var en sadan metod amnad fran bdrjan, men tillgdngen pa
respondenter fick till slut styra studiens utformning.

En annan brist dr naturligtvis det begrinsade urvalet, och de snedvridande effekter detta
kan fi. De fa tjansteinkdp jag studerat behdver ju inte alls vara representativa for sin
kategori. Aterigen kan organisationsfaktorer spela in. Till exempel kan ju
skogsindustribolagets sitt att kvalitetsstyra sitt inkdp vara mer representativt for
skogsindustribolaget &n for inkdp som karaktdriseras av éatskild produktion och
konsumtion och hdg interaktionsintensitet. Effekterna av detta problem hade kunnat
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begrinsas genom att, enligt ovan, tala om fler inkdp med ett och samma foretag, for att
kunna isolera organisationsspecifika faktorer.

Slutligen &r ju mina resultat helt avhangiga av dels min analys av vilka tjanster som
tillhor vilka kategorier (kapitel 5), dels min tolkning av de intervjuer jag genomfort
(kapitel 6). Antagligen hade jag fatt en mer nyanserad bild av inképen om jag i fler fall
fatt mer an ett perspektiv pa inkopet. | de fall (sex av fjorton) dar jag talade med en
andra person med erfarenhet av tjansteinkdpet (inklusive tjansteleveransen) fick jag ofta
en nagot annorlunda bild, vilket paverkade min analys av kvalitetssékringsarbetet. Den
ensidiga bild jag har av flera tjansteink6p gor inte bilden mindre rétt eller vardefull.
Daremot, som redan diskuterats i kapitel 3, kan det vara svarare att géra en vardefull
jamforelse mellan tva tjansteinkdp som beskrivs av tva manniskor med olika perspektiv;
till exempel en inkdpare angaende det ena inkdpet och en person fran verksamheten i
det andra.

8.3 Liardomar

Vad spelar det egentligen for roll att man kvalitetssékrar olika tjansteinkdp pa olika
satt? Min férhoppning &r att inte bara teoretiker finner det intressant med 6kad insikt i
foretags kvalitetssakringsarbete av tjansteinkép. Aven andra kan lara av de slutsatser,
eller hypoteser, som lades fram i foregaende kapitel. Jag tror att mina resultat kan berika
olika intressenter pa tre olika satt:

1. For det inkdpande foretaget, som battre kan forsta varfor det finns olikheter och
likheter mellan olika tjansteinkodps kvalitetssakringsaktiviteter.

2. For det inkopande foretaget, som ges Okad insikt i hur foremalet for
tjansteinkopet skiftar i de tre faserna, och att aktiviteter i fas 1 paverkar
majligheterna att kvalitetssakra i senare faser.

3. FOr tjansteleverantdrer, som med en 6kad insikt i hur kundforetagen arbetar med
kvalitetssakring &r battre rustade att marknadsfora sina tjanster.

Liksom med alla studier, anser jag att langt fler lardomar kan dras 4n de som utgor
studiens slutsatser. Denna uppfattning har ocksd genomsyrat mitt arbete med att
sammanstalla den har uppsatsen. Forhoppningen &r att min studie ska ha bidragit till en
Okad insikt i hur foretag resonerar kring kvalitetssékring av tjansteinkop. Darfor valde
jag att ha en utforlig empiridel, istallet for att ga direkt pa mina egna tolkningar av
respondenternas beskrivningar. Det var ocksd darfor jag valde att inkludera en
diskussion i detta kapitel, som syftar till att belysa intressanta utmaningar i tjansteinkop.

Jag tycker ocksa att metodavsnittet ger insikt i vilka utmaningar jag som intervjuare
stallts infor da jag (forsokt) tala om tjansteinkdp med respondenter fran foretag. De satt
till vilka respondenterna forhallit sig till min studie och mina fragor kan kanske séga
nagot om hur foretag idag arbetar med externa relationer. Personligen har jag lart mig
mycket genom att forsoka kvalitetssakra mitt eget arbete!
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Studien har handlat om att forsoka generalisera. Att hitta samband och olikheter mellan
olika tjansteinkdp och olika grupper av tjansteinkép. Darfor har manga satt att
kvalitetssakra, manga tankar fran respondenterna, hamnat i skymundan. Jag anser dock
att dessa atgarder och resonemang &r varda att uppmarksamma, och att de kan bli till
lardomar for bade teoretiker och praktiker. Darfor har jag i Bilaga 4 samlat de
kvalitetssakringsatgarder jag funnit foretag vidtar.

8.4 Forslag till vidare studier

Som konstaterades i avsnitt 7.5 utgor slutsatserna av denna studie arbetshypoteser for
kommande studier. Dessa studier borde ga bade pa djupet och pa bredden — fa fler
perspektiv pa varje unikt tjansteinkdp och studera fler tjansteinkdp. Mina resultat skulle
da kunna valideras eller forkastas. Det vore ocksa intressant om andra tjansteomraden
understktes, sasom reklam- och annonstjanster, halsotjanster, eller juridiska tjanster, for
att se om mina resultat haller aven for dessa.

Dessutom undersokte jag oOversiktligt i avsnitt 7.4 andra variabler som kan forklara
varfor kvalitetssakringsarbete i tjansteinkop skiljer sig at. Alla dessa ar vérda att studera
vidare.

Den har studien begrénsades till att studera endast tjansteinkdp. Det vore intressant att
ta del av en studie som jamfor med varuinkdp, dar man ser pa skillnader och likheter i
hur ett eller flera foretag kvalitetssakrar varu- och tjansteinkop.

Ett perspektiv jag valde bort var leverantorsperspektivet. Inkdp sker ju i grénssnittet
mellan tva parter, varfor det vore intressant att tala med leverantorerna. Pa vilka satt
upplever de att kundféretaget kvalitetssakrar? Ar vissa kunder béttre an andra pa att tala
om vad de vill ha? Nar uppstar missforstand i kommunikationen med kundféretaget?
Har kundforetaget alltid ratt? Jag talade dock i ett fall med en leverantér, en senior
konsult och partner i ett utbildningsforetag som séljer tjanster till vitvaruforetaget. Han
berattade bland annat om hur viktigt det ar att ha en dialog med kunden for att ta reda pa
vad kundforetaget forvantar sig, eftersom det i forlangningen ligger i leverantdrens
intresse att kunna leverera det kunden velat ha. Han beréattade ocksa hur han ser olika
kundforetag kvalitetssdkra pa olika satt, och att det ibland &r tydligt att inkdparens rykte
i det inkopande foretaget star pa spel infor ett inkop. Da blir det extra viktigt att
leverantéren arbetar for att inkOparen ska kanna sig trygg och sédker med sitt val.
Sammanfattningsvis fick jag en ny synvinkel, och gjorde mycket intressanta iakttagelser
genom att tala med en leverantor. Darfor anser jag det vardefullt att ndrmare studera hur
inkdpande foretag och leverantorer interagerar med varandra vid ett inkdp, och om
deras olika perspektiv kan 6ka forstaelsen for kvalitetssakringsarbete.

Som framhallits flera ganger i denna uppsats ar det séakert sa att kvalitetssakringsarbetet
paverkas av vilket foretag det ar som koper in tjansten. Werr och Pemer (2005) har
genom en empirisk undersdkning identifierat tre olika strategier foretag anvander sig av
vid inkdp (med tyngdpunkt pa fas 1 i inkdpsprocessen) av managementkonsulttjanster.
Denna studie finner jag vardefull som ett forsta steg till att forstd organisationens
inverkan pa inkdpsbeteende. Det vore dnskvart att se flera liknande studier, som kanske
spanner over fler tjansteomraden.
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Det satt pa vilket manniskor kommunicerar med varandra skiljer sig i olika kulturer. Till
exempel talar man om low och high-context kulturer. Vi vet ocksa att i vissa lander ar
goda och ndra relationer mellan foretag, och mellan individer i dessa foretag, ndrmast en
forutsattning for affarsuppgorelser. Det vore darfor intressant att studera om
kvalitetssakring av tjansteinkop kan ha kulturella aspekter, och om en studie liknande
min egen skulle fa andra resultat om den genomforts i ett annat land.
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Bilaga 1 — Liten ordlista

Driftmdote / Affarsméte / Utvecklingsmote:

Under datainsamlingen har jag stott pA mangder av olika beteckningar for olika sorters méten mellan
leverantdren och det inkdpande foretaget under tjansteleveransen. Jag forsoker nedan att kategorisera
dem, och avser i de empiriska beskrivningarna i kapitel 5 att jamféra métena med nedan kategorier. Ett
Driftméte &r ett regelbundet mote (ofta en gang i manaden eller en géng i kvartalet) mellan
representanter fran leverantéren och fran det inkdpande foretaget. Dessa forekommer vid tjansteinkdp
som pagar under en langre tid. Vid driftmoten diskuteras tjansteleveransen; hur den har, bor och
kommer att se ut. Affarsmoten betecknar ofta ett mote mellan leverantér och inképande foretag som
sker mer sallan och pa en hogre niva i foretaget. Har diskuteras ofta avtalet; hur det ser ut, om det
efterlevs, och vilka forandringar som skall goras. Utvecklingsmoten ar ocksé moten mellan leverantor
och inkdpande foretag. Har handlar samtalet om mer strategiska och framatblickande atgarder. Ofta
sker dessa pé en annu hogre niva i de bada foretagen.

Facility Management:

I begreppet Facility Management ryms ofta skétsel av fastigheter, lokaler, och arbetsplatser. Exempel
pa Facility Management-tjdnster ar stadning, sophamtning och snérojning. Ménga later &ven
receptionen och pafylinad av kaffeautomaterna inga i Facility Managementbegreppet. | vardagligt tal
talar man om FM och om FM-tjanster. Det gor &ven jag i den hér uppsatsen.

Inkdpsprocess:

Inkdpsprocess anvander jag i den hdr uppsatsen for att beteckna de h&ndelser som utspelar sig i ett
foretag (och i vilka foretaget kvalitetssakrar, se nedan) fran det att ett behov uppstar i foretaget, till dess
att en inkdpt vara eller tjanst &r levererad och inkdpet har utvérderats.

Kvalitetsstyrning/Kvalitetssakring:

Kvalitetsstyrning handlar om att bygga upp, styra och vidareutveckla foretagets kvalitet, eller med
andra ord foretagets formaga att tillfredsstalla interna och externa kunders krav, behov och
forvantningar (definition frdn Hogskolan i Gavle). Kvalitetssakring innebar planerade och
systematiska atgarder ett foretag vidtar for att sakerstalla att en produkt uppfyller krav pa kvalitet (se
t.ex. Sandholm 2001). | denna uppsats undersoks begreppet utifran inkopsfunktionens perspektiv; hur
inkdpsfunktionen bidrar till kvalitetsstyrningen i ett foretag genom att kvalitetssakra inkop.

Kvalitetssakringsatgarder /Kvalitetssakringsarbete:

Kvalitetssakringsatgarder &r (i denna uppsats) de insatser foretaget gor for att sikra att man far det
man vill ha i ett inkdp. Till exempel kanske foretaget tittar noga pa leverantérens referenser, lyssnar pa
hur leverantdren har forstatt uppdraget, och/eller alagger viten till leverantorer som inte levererar pa det
satt man specificerat. Alla dessa insatser ar exempel pa kvalitetssakringsatgarder. Tillsammans utgor
alla kvalitetssdkringsatgarder i ett inkdp foretagets Kvalitetssakringsarbete.

Relational proximity / Interaktionsintensitet:

Relational proximity betecknar forhallandet att en tjanst utbyts i néra relation och samarbete mellan det
inkopande foretaget och leverantdren. Anledningen till att inkpsprocessen kannetecknas av Relational
proximity kan till exempel vara att tjansten ar mycket svar att beskriva. Begreppet skiljer sig fran
interaktionsintensitet, som endast &syftar parternas samverkan under leveransen av tjansten.
Dessutom handlar Relational proximity om relationen mellan dem som koper in tjansten pa det
inkdpande foretaget och leverantdren. Interaktionsintensitet innebér oftare interaktion med slutkunden
pé det ink6pande foretaget.

SLA — Service Level Agreement / KPI — Key Performance Indicator:

For att kommunicera till leverantéren vilken kvalitet man efterstravar kan foretag anvénda sig av
Service Level Agreements, SLAn(Axelsson 1998, s. 77-78). | ett SLA preciserar man vad som skall
presteras, och pd vilket sétt (ibid.). Ofta kopplas manga matt till ett SLA; métt som sedan anvands for
att ta reda pa om leverantoren presterat tillrackligt bra. Exempel pa matt som ingdr i ett SLA och som
jag stott pd under datainsamlingen &r kundnojdhet (personalrestaurang; leverantéren ansvarar for att
genomfora enkater) och hur méanga procent av eventuella datorfel som skall vara avhjélpta inom ett
visst antal timmar. Dessa matt kallas for Key Performance Indicators, eller KPIn.
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Bilaga 2 — Respondenter

Tjansteforetaget

Vitvaruforetaget

Elproducenten

Detaljhandelsforetaget

Liakemedelsforetaget

Energiproducenten

Skogsindustribolaget

Industriforetaget

Tjdnsteinkop

N —

12
13
14

Respondent 1

Inkopare
InkGpare

InkGpare

Site manager

InkGpare

Inkopare

Ink&pschef

Inkopare

Inkopare
Inkopare
Inkodpare
Inkopare

Inkodpare
Inkodpare
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Respondent 2

Husansvarig
Ombud

Resurschef

Lokal inképare av varor

Projektledare

Projektledare



Bilaga 3 — Intervjuguide
Inledning till samtliga intervjuer utgjordes av att jag férklarade studiens syfte.
Bakgrundsfragor om vad den enskilde respondenten képer in etc. férekom i samtliga fall.

Ett specifikt tjansteinkop: (g4 pa djupet i en viss inképsprocess)
Hur kvalitetsstyrs just den hir tjansten?

Hur d6k det hir drendet upp? Nir var det?

Hur skulle du beskriva tjdnsten som skulle képas in?

Var det forsta gangen denna tjdnst skulle kopas in?

Ar det en interaktionsrik tjinst? (hur sker leveransen”?)

Pa vilket sétt formulerades 6nskan om att képa in denna tjanst?
- Hur sag behovsformuleringen ut?

- Vem/Vilka var inblandade? P4 vilket sitt?

- Hur valde man leverantor?

- Ivilka skeden specificerades tjansten?

- Hur sig dessa specifikationer ut?

- Vilka parametrar avgjorde att den valde leverant6ren blev valdr?

- Vem var leverantéren? En for féretaget kind leverantor?

- Vem/Vilka var inblandade i detta steg?

- Hur sag avtalet ut?

- Pavilket sitt var leverantéren med i avtalsfasen?

- Hurlang tid tog det frin att leverantoren blev vald till att avtalet undertecknades?
- Nir tecknades avtalet?

- Vad specificerades i avtalet?

- Pivilket sitt specificerades tjdnsten?

- Pévilket sitt bestimdes vad som skulle hinda om nagot gick fel?

Hur skedde leveransen?
- Nir skedde leveransen? Pigir den dn?
- Vem ir leverantérens kontakt pa féretaget?
- Vilka kontaktpunkter finns mellan leverantr och det inképande foretaget?
- Vem konsumerar tjinsten?
- Vem/Vilka kan andra uppdragets utforande?
- Blev det nigot fel i leveransen?
- Har uppdraget dndrats under leveransen?
- Har dndringar skett i avtalet, eller i statement of work?
- Hur mycket av specifikationen bestir idag av ord pa papper?

Har utvirdering av tjansteink6pet skett?

- Hur {8ljs leverantéren upp? (formellt, informellt?)

- Pavilket sitt utvirderas leverantoren?

- Vem/vilka ir inblandade i denna fas?

- Vilken roll spelade leverantéren 1 utvirderingen av tjansteinképet?
- Vad var utfallet av utvirderingen?

Var man n6jd med tjinsteleveransen?

- Med leverantoren?

- Vad innebir kvalitet i denna tjinst?

- Kan man siga att kvalitet endast dr avhingigt det man specificerat i avtalet?
- Hur vet man om man ir n6jd, och att man fétt 6nskad kvalitet levererad?

- Var detta ett typiskt ink6p?

Vem / Vilka har totalt sett varit inblandade i denna képcykel?

- Skulle jag kunna kontakta dessa personer (pi telefon) och héra hur de berittar om detta ink&p? Hur
en annan inblandad person upplevt denna process.
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Bilaga 4 - Kvalitetsséikringsétgﬁrder i olika faser

Hur man vet vad man vill ha...
* Forstudie/intervjuer med verksamheten

* Bjuder in leverantorer att lyssna pa sina idéer

* Ger leverantoren i uppdrag att hjdlpa till att ta reda pa behovet

Hur man ser till att man valjer ratt leverantor...
* Anvinder kompetent och erfaren bestéllarorganisation

* Later den som dr kompetent bestilla

* Hyr/koper in bestéllarkompetens

* Anvinder utvarderingsmodell / viktningsmodell

* Lyssnar pa hur leveranttrerna tankt sig leveransen (bygger pa att man sjalv
bara sagt “vad”)

* Oppen forfragan, for att fa tillgang till kreativa losningar

* Sndv forfragan, for att f4 jamforbara anbud

* Preselection/anviander leverantérer man kanner sedan tidigare
* Grundkrav (forsta sortering, inte olikt preselection)

* Tar referenser

* Studerar leverantorens organisation

* Diskuterar direkt med den/de som skall utfora tjansten

* Bedomer trovardighet genom att stélla (kontroll)fragor

* Genomfor studiebesok hos potentiella leverantorer

* Later flera i den egna organisationen ifrdgasatta bestillarorganisationens val
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Bilaga 4 - fortsittning

Hur man talar om for leverantéren vad man vill ha...
* Genom att specificera vad (antingen skriftligt eller genom diskussioner)

* Genom att specificera hur (antingen skriftligt eller genom diskussioner)

* Genom att specificera outcome (antingen skriftligt eller genom diskussioner)
* Genom att specificera input, vem eller vad (antingen skriftligt eller genom
diskussioner)

* Genom att visa (ldra upp leveranttren)

Hur man ser till att man far levererat det man bestalit...
* Foljer regelbundet upp med olika slags moten (diskuterar leveransens

innehall, men ocksa eventuell tidsplan)

* Fragar slutanvandarna

* Tittar pa statistik (key performance indicators) som man sjdlv tar fram, eller
som tillhandahalls av leveranttren

» Kopplar viten till kvalitetsnivider

* Genom att ha system for slutanvdandarna att meddela brister

* Besiktigar leveransen (inte olikt att titta pa statistik)

* Genom att genomfora kvalitetsrevisioner av leverantdren

Hur man ser till att organisationen lar sig till nasta inkop...
e Utvdrderar inkop formellt

* Samlar information om leverantorers prestationer och sparar i databas

* Ber leverantdrerna kommentera den egna inkdpsorganisationen
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