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Abstract

The purchasing of management consulting services has traditionally been
characterized by informal and relation based interaction. However, case studies
have shown that there is a movement towards more formalized and structured
purchasing procedures among buyers of management consulting services. The
purpose of this study is to investigate the prevalence and the implications of this
professionalization. To investigate to what extent certain mechanisms of
professionalization have been implemented on the Swedish market, a survey
directed to Sweden’s 500 largest companies was conducted. To further explore
the prevalence of the professionalization and its implications for the suppliers of
consulting services, 14 interviews with management consultants were made.
Results from the study as well as the interviews clearly supported that
professionalization is taking place among buyers of management consulting
services. However, depending on strategies of acceptance or avoidance used by
the consultants, the effect and impact of professionalization varies in the different
segments of the Swedish management consulting market.
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Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Andreas Werr for vardefull och inspirerande
vagledning under uppsatsens framvaxt.

Vi vill ocksé tacka respondenterna till var enkét for att de bidragit till kartlaggningen av
ett outforskat forskningsomrade.

Slutligen tackar vi vira intervjuobjekt som varit mer an generosa med tid och
engagemang.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

De senaste artiondenas allt hardare och mer snabbforianderliga
foretagsklimat har lett till ett 6kat anvindande av utomstaende radgivings
-och experttjanster (Furusten och Werr, 2005; Clark, 1995; Greiner och
Poulfelt, 2005). En imponerande tillvixt i managementkonsultbranschen
under 80 - och 9o-talet (Armbriister, 2006) har lett till att denna bransch
har utvecklats till en betydande del av ekonomin och att det idag finns en
uppsjo av leverantorer pd marknaden. Konkurrensen kan alltsd tinkas
hardna. Men hur konkurrerar egentligen managementkonsulter? Hur
sdljer man sin tjanst och hur far man in nya uppdrag? Hur ser spelreglerna

ut?

Begreppet managementkonsult ar ett ganska vagt begrepp som varken ar
reglerat eller institutionaliserat som profession vilket gor att vem som
helst kan kalla sig managementkonsult. Managementkonsulttjanstens
natur som immateriell och heterogen, gor vidare att tjansten ar svar att
utvardera saval 1 forhand som i efterhand (Furusten och Werr 2005).
Dessa aspekter gor att det foreligger en stor osakerhet for de inkopande
kunderna (Armbriister, 2006; Soriano, 2001). I sa val litteraturen som i
konsultbranschen diskuteras att det ar skillnad mellan att kopa denna typ
av tjanst och vanliga produkter och tjanster. Den klassiska rationella
inkopsmodellen tycks alltsa inte helt oproblematisk nér det giller inkop av

managementkonsultttjanster (Pemer och Werr, 2007; Edvardsson, 1991).

Studier visar att det snarare ar informalitet och relationer som dominerar i
valet av managementkonsult (Dawes et al., 1992; Gliicker och Armbriister,
2003; Richter och Niewiem, 2006). Vidare har inkopsavdelningar i
kundorganisationerna traditionellt sett haft litet eller inget ansvar for
inkop av dessa tjanster, och i stillet har enskilda chefer insisterat pa att
ansvara for denna hantering (Werr och Pemer, 2007). Relationella
aspekter som personliga relationer, rykte och rekommendationer har
overbryggt den stora osdkerhet som det innebar att kopa in

managementkonsulttjanster (Armbriister, 2006; Clark, 2005; Dawes et al,

4
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1992). Angdende vilka konkurrensmedel som giller bland
managementkonsulter pekar McGivens (1983) pa att det ar forvanansvart
lite fokus pa pris och resultat och att det snarare ar fortroende och tillit
som gor skillnaden. Interaktionen mellan kund och konsult har

traditionellt sett ocksa haft en informell och relationsbaserad karaktar.

Denna ordning ifragasiatts dock. I takt med allt mer sofistikerade
inkopstekniker och strategier pa tjainsteomradet (se exempelvis Axelsson
och Wynstra, 2002) indikeras att professionella inkopare kan ha en positiv
inverkan pa hur managementkonsulter kops in i organisationer (Ellram et
al, 2004; Schiele, 2005). I kontrast till den relationsdominerade
interaktionen mellan kunder och konsulter menar man nu att inkép av
managementkonsulttjanster i sjdlva verket kan vara ett lampligt omrade

for inkopsavdelningen att hantera (Werr och Pemer, 2007).

En forandring har ocksa borjat synas i kundorgansationerna. I fallstudier
har man sett att det i manga foretag finns en explicit onskan om att
formalisera sina processer (Backlund och Werr, 2005). I en studie som
2005 utfordes pa organisationerna ingdende i Fortune 1000 identifierades
inkop av managementkonsulttjanster som hogsta prioritet for
inkopsavdelningar att ta kontoll 6ver inom de narmaste aren (Werr och
Pemer, 2007). Man kan alltsa tala om en professionalisering av inkop av
managementkonsulttjanster, dar inkopsavdelningar far storre inflytande

och dar inkopsprocesserna formaliseras och struktureras.

Hur tydligt avtryck denna professionalisering hittills har gjort i den
traditionellt sett relationsbaserade interaktionen mellan
managementkonsulter och deras kunder ar dock fortfarande inte sarskilt
utforskat. Den forskning som hittills gjorts bestar fraimst av empiriska
fallstudier fokuserade pa kundsidan (se exempelvis Werr och Pemer,
2007). Vidare maste man ta i beaktande att managementkonsulttjanster
skapas i interaktion mellan konsult och kund (Armbriister, 2006; Clark
1995; Edvardsson, 1991; Mitchell, 1994), och for att fi en forstaelse for
professionaliseringsbegreppet, dess uttryck, genomslag och implikationer

racker det darfor inte att titta pad kundsidan. Inga specifika studier har
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hittills gjorts pa leverantorssidan, och det ar darfor intressant att
undersoka hur professionaliseringen upplevs och bemots ocksa bland

konsulterna.

1.2 Syfte och fragestillning

Professionaliseringen av inkdp av managementkonsulttjanster implicerar
att forhallandet mellan konsult och kund &r i forandring. Syftet med
uppsatsen ar att undersoka denna forandring genom att narmare utrona
vad det ar som sker, och hur det tar sig uttryck. Genom att studera hur
kundorganisationerna agerar och hur detta bemoéts av leverantorerna,
syftar denna uppsats till att belysa den utveckling som sker i forhallandet

mellan dessa tva parter.
Detta leder oss till vara forskningsfragor:

1. I vilken utstrackning sker det en professionalisering av inkop av
managementkonsulttjanster, och hur tar denna sig uttryck?
2. Hur hanterar leverantorerna av dessa tjanster en professionalisering av

inkop av managementkonsulttjanster?

1.3 Definitioner och avgransningar

Det finns inga allmiant vedertagna definititioner av begreppen
managementkonsult eller managementkonsulttjanst (Pemer, 2008) vilket
gor det viktigt att tidigt i denna uppsats presentera vad vi avser med dessa
begrepp. For att kunna fanga méangfalden i det fenomen vi valt att studera
har vi valt en relativt bred ansats. Managementkonsulttjanster definieras?!
har som alla typer av radgivnings- och stodtjanster i ledningsfragor inom

omraden sdsom:

o foretagsstrategi, lednings- och organisationsutveckling
e ekonomistyrning och administrativa system

e utveckling av manskliga resurser (HR, personalutveckling)

! Defintion hamtad fr&n branschorganisationen Sveriges Managagementkonsulters hemsida;

http://www.samc.se/
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e styrning av produktion och service

e marknadsforing och foretagskommunikation
¢ informationsteknologi och system

e projektledning

e strukturfragor inom néringsliv och samhalle

For att skapa en mer lattlast text har vi dven valt att korta ordet
managementkonsult till konsult och ordet managementkonsulttjanster till
konsulttjanster. Framover skall alltsa ordet konsult lisas med ovan

definition i atanke.

Begreppet professionalisering syftar i var uppsats till en forandring mot
mer formella  processer och  strukturer vid inkép av
managementkonsulttjanster. Hadanefter = kommer endast ordet
professionalisering att anviandas i betydelse av hela begreppet

“professionalisering av inkop av managementkonsulttjanster”.

En avgriansning ar att vi studerar professionaliseringen pa den svenska
marknaden. Vi undersoker alltsa professionaliseringens utbredning och
uttryck pa den svenska marknaden och hur den hanteras av de konsulter

som agerar pa denna marknad.

1.4 Disposition

Efter att dmnesomrade och problemstillning nu presenterats foljer
harnast ett metodkapitel dar vi presenterar bakgrunden till studien, samt
undersokningsansats och undersokningsmetod bade vad giller hur

empirin samlats in och och hur den analyserats.

Vidare foljer uppsatsens teoretiska referensram som bestar av tre delar; en
presentation av konsultfaltet som relationsbaserat, foljt av teori kring
professionalisering och slutligen mer analysorienterad teori. Darefter
kommer empiri -samt analysavsnitt, vilka kommer att foljas av
uppsatsens slutsatser. Det avslutande kapitlet innehéller slutligen
problematisering och diskussion av var studie, samt forslag till framtida

forskning.
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2 Metod

2.1 Bakgrund

Idén till denna uppsats uppkom under varen 2008 i samband med att vi
blev tillfragade att hjalpa till i ett forskningsprojekt pa Institutionen for
foretagande och ledning pa Handelshogskolan i Stockholm. Man behovde
hjalp att administrera en enkidtundersokning till Sveriges 500 storsta

foretag angdende deras anviandning av konsulttjanster.

En likadan enkadtundersokning hade redan gjorts i Tyskland vid
Universitetet i Oldenburg och eftersom man ville halla det 6ppet for
eventuella jamforande studier mellan de bada landerna var alltsa ramarna
for enkaten redan satta. Fragorna hade utarbetats i Tyskland och skulle
nu, Oversatta till svenska, skickas till Sveriges 500 storsta foretag. Vart
arbete gick ut pa att administrera studien pa den svenska marknaden
vilket innebar att ta fram populationen som enkiaten skulle skickas till,
hitta kontaktpersoner i denna population samt delvis hantera utskick och

svar pa enkaten.

Utover detta var vi helt fria att valja hur vi ville anvanda resultaten for att
kunna forma var uppsats utifrin den vinkling vi sjdlva var intresserade av.
Ganska snart kom vi fram till att vi ville rikta in oss pa professionalisering
av inkop av konsulttjanster och att vi aven ville undersoka hur konsulterna

forhaller sig till en sddan utveckling.

2.2 Undersokningsansats

Det finns tvd sitt att bedriva forskning i syfte att dra vetenskapliga
slutsatser, det induktiva och det deduktiva. Den induktiva ansatsen
grundar sig i empiri for att utifrdin denna kunna dra mer generella
slutsatser. En deduktiv undersokning grundar sig i teori utifrdn vilken
hypoteser formas som sedan testas mot empiri. De tva ansatserna kan
alltsd beskrivas som varandras motsatser (Eriksson och Wiedersheim-

Paul, 2001).
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Inom ramen for denna uppsats haller vi oss inte till ndgon av dessa
ansatser i sin rena form. Snarare utgar vi fran vart empiriska underlag och
forsoker strukturera och forstd detta utifrdn olika teorier. Denna
vetenskapliga ansats kallas for abduktion, och ar en kombination av
induktion och deduktion. Enligt Alvesson och Skoéldberg (1994) ar detta en
vanligt forekommande ansats, dar ambitionen ar att bidra till att utveckla
och forfina forskningsfiltet. Da professionalisering av inkop och hantering
av konsulttjanster ar ett relativt outforskat omrade ansag vi det inte finnas
en tillrackligt utvecklad teoretisk bas att utga fran for att kunna gora en
deduktiv studie. Dock tyckte vi oss finna en del anviandbar teori att
applicera for att forstd var empiri battre. En abduktiv ansats tycktes darfor

given.

2.3 Tvastegsanalys

For att uppné sitt syfte ar val av undersokningsmetod av stor betydelse
(Andersen, 1998). Generellt sett finns det tva alternativa metoder att tillga.
En kvantitativ metod anvands framst i undersokningar dar man amnar
forsta ett fenomen eller problemomrade med hjilp av siffror, medan en
kvalitativ metod ar lamplig nar man amnar forklara detta fenomen eller
problemomrade (Holme och Solvang, 1997). Enligt Andersen (1998) har
det blivit allt mer vedertaget att anvinda bade kvantitativ och kvalitativ
metod i en kombinerad undersokning, och eftersom vart syfte ar av bade
forstdiende och forklarande karaktdr blir denna variant lamplig.
Inledningsvis har en kvantitativ undersokning riktad till Sveriges 500
storsta foretag genomforts. Enkaten syftar till att undersoka hur utbredd
professionaliseringen ar, och hur den tar sig uttryck. Resultaten fran
enkaten ger dock bara en 6gonblicksbild och for att vidare kunna svara pa
fragan i vilken utstrackning professionalisering sker, samt pa fragan hur
denna professionalisering hanteras av leverantorerna, har vi adderat en
kvalitativ intervjuserie. 14 aktiva konsulter pa den svenska marknaden har
intervjuats. Utifrdn denna tvastegsanalys hoppas vi kunna belysa vart

amne val och presentera en nyanserad bild av vad som sker.
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Vid kombination av olika metoder ar det viktigt att reflektera 6ver hur
metoderna forhaller sig till varandra och hur man utifrdn detta
strukturerar sin analys. Holme och Solvang (1997) presenterar fyra satt

som kvantitativa och kvalitativa undersokningar kan kombineras.

e Kvalitativa undersokningar som en forberedelse till kvantitativa

e Kvalitativa undersokningar som en uppfdljning till kvantitativa
undersokningar

e Kuvalitativa och kvantitativa metoder anvinds bada under insamlingen
och analysen av informationen

e Kvalitativ information som sedan kvantifieras under analysens gang

Vi har valt att kombinera metoderna enligt punkt tva i listan, det vill sdga
med en kvalitativ undersokning som uppfoljning till en kvantitativ. Holme
och Solvang (1997) menar att man pa detta satt forsdakrar sig om generell

oversikt savil som speciell inblick i vasentliga fragor.

Eftersom vart syfte ar kartliggande i den mening att vi vill undersoka
professionaliseringens utbredning samt analyserande i den mening att vi
vill undersoka hur detta hanteras kommer vi alltsa att anvinda oss av en
tvastegsanalys dar en kvantitativ enkatundersokning foljs upp av en
kvalitativ intervjuserie. Enkatundersokningen kommer att vara till nytta
for att besvara den forsta delen av var fragestillning, medan intervjuserien
kommer att hjilpa oss att besvara savil den forsta som den andra delen av

fragestallningen.

10
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2.4 Enkatundersokningen

Enligt Kerlinger (1986) kan enkiatundersokningar kategoriseras i tva typer,
“explanatory” och “exploratory”. En “explanatory” enkatundersokning
soker samband mellan orsak och verkan utifrin exempelvis existerande
teoribildning. En “exploratory” enkitundersokning amnar istillet nirma
sig ny teoribildning och kunskap genom att kartlagga ett fenomen. Inom
ramen  for  “exploratory”  beskrivs en  underkategori av
enkatundersokningar, kallade ”descriptive”. Denna typ av undersokning
undersoker distributionen av ett specifikt fenomen inom en population
och beskrivs som ovirderlig inom icke kartlagda omraden. Var
enkiatundersokning kan beskrivas som “descriptive” och anviands alltsa for
att kartlagga utbredningen av professionaliseringsmekanismer for inkop

av konsulttjanster.

2.4.1 Datainsamling enkdtundersdkning

Enkatundersokningen riktades till Sveriges 500 storsta foretag, vilket kan
argumenteras vara ett lampligt urval eftersom storre foretag star for en
majoritet av konsultinkopen i Sverige idag. Enligt Backlund (2003)
genererar foretag med Over 500 anstillda 71 — 100 procent av
omsattningen for konsultfirmorna pa den svenska marknaden. Andel av
omsattningen fran stora kunder beror pa vilket segment konsultfirman
finns i, en aspekt som vi kommer att aterkomma till. De stora
organisationerna utgor alltsa en oOverviagande del av konsultfirmornas

marknad och en studie riktad till dessa ar darfor sarskilt relevant.

For att fa fram populationen enkiten skulle riktas till anvande vi oss av
Orbis, en internationell databas med finansiell information for 43 miljoner
foretag i 6ver 200 lander (http://www.bvdep.com/en/ORBIS.html). For
att jamna ut skillnader mellan kapital- och personalintensiva industrier
utforde vi en viktning mellan omsattning och antal anstdllda dar bada

faktorer gavs lika vikt.

Nasta steg var att hitta ratt personer att skicka den webbaserade
enkiatundersokningen till. En svarighet med detta var att inkop av

konsulttjanster hanteras valdigt olika i olika organisationer, och vi
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behovde darfor for varje enskild organisation undersoka vem som bast
kunde svara pa hur konsulttjanster kops in. Via vaxeln fragade vi efter
vem i organisationen som ansvarade for eller hade 6versikt over detta
omrade. I de fall vixeln spontant visste vem denna person var gavs vi
mailadressen, och i annat fall kopplades vi vidare till inképs-, infomations-

eller personalchef for vidare information.

Den tekniska 16sningen for var webbaserade enkidt var programvaran
Litium i vilken enkiten byggdes upp. Webbaserade enkédter har manga
fordelar i jamforelse med andra metoder d& de &r snabba,
kostnadseffektiva och svaren ar latta att hantera. Problemet ar dock att de
i allmanhet har 1ag svarsfrekvens (Cook et al., 2000; Trost, 2007). Ett

antal atgarder utfordes for att optimera svarsfrekvensen:

e I det introducerande mailet poangterades att respondenterna kunde fa
tillgang till resultaten av enkiten i form av en sammanstéllning nir den
var klar. Detta for att visa att deras deltagande kunde vara av intresse
aven for dem sjalva.

e Vidare valde vi att inte gora fragorna obligatoriska, sa att
respondenterna inte skulle hindras att slutfora enkiten pa grund av
fragor de inte kunde eller ville svara pa. Respondenterna uppmanades
att enbart svara pad de fragor som de ansdg relevanta for sin
organisation. Detta medfor att inte alla fragor ar besvarade av alla
respondenter. De fragor vi valt att redovisa i resultatavsnittet har vi
dock bedomt ha en tillracklig svarsfrekvens for att vi skall kunna uttala
oss utifran dessa.

e Efter det forsta utskicket gjordes aven ett paminnelseutskick for att oka

svarsfrekvensen.

Av de 500 organisationer som fanns pa var lista foll ett antal bort redan i
det initiala skede da vi sokte efter respondenter i organisationerna. Av 500
organisationer uppgav 11 att de inte anvinde konsulttjinster och
ytterligare 14 ville ej delta av andra skal, s som tidsbrist eller att de inte
ansag att det fanns ndgon lamplig person att besvara denna typ av fragor.

Vidare blev komplicerade koncernforhallanden ett problem, eftersom var
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lista var baserad pa data tillhorande organisationernas juridiska form
vilken inte alltid Overensstimmer med verkliga strukturer och
uppdelningar. En hel del holdingbolag med den operativa verksamheten i
dotterbolagen gjorde att ett antal poster i var lista hade samma
kontaktperson vad gillde just inkép av konsulttjanster. 124 poster i var
lista f6ll bort av dessa koncerntekniska skal. I detta skede fick vi séledes ett

bortfall pA sammanlagt 149 organisationer.

2.4.2 Overblick av vara respondenter

Enkiten gick darmed ut till 351 respondenter. Efter en pAminnelse hade vi
fatt 146 svar, vilket ger en svarsfrekvens pa 41,6 procent. Detta ar en
accepterbar svarsfrekvens enligt Cook et al. (2002) som presenterar en
medelsvarsfrekvens for elektroniska enkatutskick pa 39,6 procent
inklusive svar med "missing data”, det vill saga svar dar inte alla enkatens
fragor ar besvarade. Av dessa 146 uppgav 32 respondenter att deras
organisation inte koper in konsulttjanster och att de darfor inte kunde
besvara enkaten. Vidare uppgav 11 respondenter att de inte ville delta.

Sammantaget har alltsa 103 respondenter besvarat enkiten.

For att ge en Overblick av vara respondenter presenteras hir allménna
data. Nedanstaende tabeller ssmmanfattar omsittning och antal anstéllda
i de foretag som svarat pa enkiten i relation till hela listan av de 500

foretag som var utgangspunkt:

Omsattning Population Respondenter

(miljarder dollar) Antal % Antal %
>40,1 1 0,20% 1 0,97%
30,1-40 0 0,00% 0 0,00%
20,1-30 3 0,60% 1 0,97%
10,1-20 12 2,40% 4 3,88%
5,0-10 21 4,20% 4 3,88%
2,5-5 42 8,40% 6 5,83%
1-2,5 76 15,20% 19 18,45%
0,5-1 140 28,00% 34 33,01%
0,25-0,5 158 31,60% 25 24,27%
<0,25 47 9,40% 9 8,74%
Summa 500 100% 103 100%

Tabell I: Omsdttning i respondentorganisationer kontra population (Kdlla: Orbis)
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Antal anstallda Population Respondenter
Antal % Antal %

>100 001 1 0,20% 0 0,00%
50 001 - 100 000 5 1,00% 1 0,97%
35001 - 50 000 4 0,80% 1 0,97%
20001 - 35 000 16 3,20% 5 4,85%
10 001 - 20 000 18 3,60% 6 5,83%
5001 - 10 000 49 9,80% 7 6,80%
2501-5000 71 14,20% 19 18,45%
1001-2500 195 39,00% 42 40,78%
501 -1 000 133 26,60% 21 20,39%
<500 8 1,60% 1 0,97%
Summa 500 100% 103 100%

Tabell II: Antal anstdllda i respondentorganisationer kontra population (Kdlla: Orbis)

Utifran dessa sammanstillningar kan man se att vi lyckats fa en vil
fordelad representation fran den ursprungliga populationen. Man kan
dock skonja en liten underrepresentation av de allra minsta foretagen,
bade med avseende pa omsattning och antal anstillda. Detta kan forstéas
med bakgrund av att dessa foretag inte anviander lika mycket konsulter
som storre organisationer och darfor inte ar lika troliga att ha formella
strukturer for inkop av dessa tjanster. Denna aspekt diskuteras ytterligare i

ett resonemang kring enkitens validitet senare i detta kapitel.

Vidare kan det vara intressant att veta att av vara 103 responderande
organisationer tillhor 9o stycken (87,4 procent) privat sektor. 13 stycken
(12,6 procent) lyder under lagen om offentlig upphandling, vilket
implicerar en per definition formaliserad inkopsprocess nar det giller

inkop over en viss beloppsgrans.

2.4.3 Tolkning av resultat fran enkdtunderséknignen

Enkaten tackte in en storre ansats an vart specifika undersokningsomrade,
och innefattade alltsd aven fragor som var mer generella och berorde
aspekter som respondenternas anviandning av konsulter, upplevda
problem i relation till anlitade konsulter och sa vidare. I relation till var
uppsats och fragestillning ansag vi ett antal utvalda fragor vara av sarskilt
stor betydelse, och vi borjade med att fokusera pa fragor kring tva

mekanismer for professionalisering, identifierade av Mohe (2008). Den
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forsta mekanismen ar anviandandet av preferred suppliers2. Detta innebar
en formell 6verrenskommelse att kunden i forsta hand skall vianda sig till
en eller flera specifika leverantorer for inkop av vissa produkter eller
tjanster. Den andra mekanismen for professionalisering ar en central
upphandlande enhet. Med detta menas att ansvaret for hantering och
inkop av konsulter ligger pa inkopsavdelningen eller en specifik
konsultinkopsavdelning i stillet for det enskilda projektet och darmed
enskilda chefer. Utover dessa tva mekanismer valde vi dven ut fragor som
ror riktlinjer, prislistor och allménna kriterier for inkop av konsulttjanster,

vilket ocksa kan ses som en formaliserande strukturer och mekanismer.

Resultaten fran dessa utvalda fragor presenteras i empiriavsnittet och
kommer att ge en utgdngspunkt vad giller professionaliseringens

utbredning och uttryck idag.

2.4.4 Reliabilitet och validitet
Kvantitativa metoder som var enkidtundersokning kommenteras och

varderas vanligen utifran begreppen validitet och reliabilitet.

2.4.4.1 Validitet
Forskningens validitet, eller giltighet, handlar om att se till att man mater
det man avsett att mata och hur siakert och exakt man mater det man

avser mata (Andersen, 1998, Trost, 2007).

Validitet handlar till stor del om att fa en rattvisande representation fran
det urval man valt att studera. Som tidigare namnt fick vi i de flesta fall
kontaktuppgifter till vara respondenter fran respektive organisations
vaxel. Hur man organiserar ansvaret for inkop av konsulttjanster ar olika
fran organisation till organisation, vilket blev valdigt tydligt for oss nar vi
samlade in kontaktuppgifterna. Att det i ménga organisationer marktes att

det inte var helt klart vem denna person/personer var, blev som ett forsta

2 Vi har i ett forsok att dversatta begreppet preferred supplier tillfragat SILF (Sveriges Inkdps- och
Logistikforbund) efter en svensk motsvarighet. Vi fick svaret att ingen bra svensk oversattning
finns och att ordet anvands odversatt. Vi har darfor valt att i var uppsats dven fortsattningsvis

anvanda termen preferred supplier.

15



Relation moéter rationalitet

Hubendick Nyman & Linden

mote med vart undersokningsomrade. Man kan utifran detta diskutera
huruvida vi hittade ritt personer i de organisationer dar ansvaret ar valdigt
oklart. Som tidigare namnt fragade vi oss vidare i de fall dar viaxeln inte
alls visste, och vi anser det darfor sannolikt att vi trots allt i de flesta fall
fick kontaktuppgifter till relevanta personer. Vidare ser vi en risk i att
personer som inte ar helt lampade att svara pa enkiten ocksa ar mindre
bendgna att gora det. P4 motsvarande vis kan man ocksa tanka sig att de
organisationer som har vildigt professionaliserade processer och specifika
personer med ansvar for just inkop av konsulttjdnster har sarskilt intresse
av dessa fragor och diarmed storre incitament att besvara enkiten. En
snedvridning mot en hogre svarsfrekvens fran mer professionaliserade

kunder kan darfor tankas.

Tittar man pa oversikten av vara respondenter i tabell I och II ser man att
vi fick en relativt jAmn representation ifran var populataion med avseende
pa bade antal anstillda och omsittning i relation till den ursprungliga
populationen. Pa grund av att vi hade vissa tidsramar att halla oss inom
anser vi var ansats vil motiverad, och vi anser sammantaget att vi uppnatt

en relativt hog validitet.

Man kan vidare diskutera hur exakt vi lyckats mata det vi avsett utifran
den svarsfrekvens enkiten erholl. Det kan ifragasittas hur langtgidende
slutsatser man kan dra for en hel population pa 500 niar man har 146 svar,
varav endast 103 ar rena enkatsvar. Med avseende pa resultatens validitet
anser vi detta vara en svaghet, men da enkatundersokningen kompletteras
med var kvalitativa intervjuserie anser vi att svaren fran denna anda ar av

varde for vart syfte.

2.4.4.2 Reliabilitet

Undersokningars reliabilitet handlar om i vilken utstrackning resultatet
paverkats av tillfalligheter (Andersen, 1998). Enligt Trost (2007) ar en
viktig aspekt vad giller just enkdtundersokningar att fragorna ar
otvetydiga och latta att forsta. Reliabiliteten blir avsevart battre nar det ar
liten risk for att respondenterna kan forsta och tolka fragorna pa olika satt.

For att sdkerstilla att frigorna var si tydliga som mgjligt och svara att
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misstolka jobbade vi med formuleringen av frigorna som hade oversatts
fran tyska. Forutom var handledare har tva utomstaende personer tagit del

av fragorna och givit sina synpunkter.

Den stora risken vi ser ar dock att de olika respondenterna har “egna”
definitioner av begreppet “managementkonsult”. Det finns manga &sikter
och forestillningar kring detta begrepp, vilket kan ha paverkat svaren.
Aven om resondenterna i det introducerande mailet ombads att utgd ifrn
medfoljande definition, gar det dock anda inte att helt utesluta att deras

egna tolkningar och forestallningar paverkat svaren.

Trots att respondenterna ar garanterade anonymitet ser vi vidare en risk i
att de pa vissa fragor har en tendens att balansera sina svar nagot. Pa
fragor som ror pa vilka grunder man viljer att anlita en viss konsult finns
det anledning att misstanka att inte alla respondenterna ar helt 6ppna med
att redovisa precis hur stor roll personliga relationer faktiskt kan spela i
inkopssituationer. Detta pa grund av att man vill ge en bra bild av sin
organisation och att man péaverkas av normer om att relationsbaserade
beslut star i motsats till rationalitet och effektivitet, en aspekt som kommer

att diskuteras vidare genom uppsatsen.
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2.5 Intervjuserie

Ett andra steg i var analys ar att pa ett djupare plan undersoka
professionaliseringens utbredning och uttryck samt hur denna hanteras av
leverantorerna. For att det skall vara mojligt att besvara var tvadelade
fragestillning, anser vi det inte vara tillrackligt att endast kvantitativt
kartlagga utbredningen av mekanismer for professionalisering, eftersom
detta endast ger en oOgonblicksbild. For att forsoka utréna hur
professionaliseringen skett over tid samt for att underséka hur detta
hanteras av leverantorerna utforde vi en kvalitativ intervjuserie med aktiva
konsulter. Enligt Holme och Solvang (1997) passar en kvalitativ studie vil
for att skapa en djupare forstaelse for den komplexa verklighet man star

infor.

2.5.1 Insamling av empiri fran intervjuserien

For att fa en heltickande och rattvisande bild behévde empiri samlas fran
de olika typer av konsultforetag som verkar pa den svenska marknaden. Vi
beslutade oss for att anvanda oss av en redan utvecklad modell (Backlund,
2003) for segmentering av den svenska konsultmarknaden dar marknaden

delas in i fyra segment:

e Classic American — amerikanskfodda konsultbyrder med verksamhet i
Sverige

e Big Five — angloamerikanska revisionsbyraer eller IT-konsultforetag
med managamentkonsultverksamhet

e Large Local — lokala konsultfirmor med omsittning pa over 50
miljoner SEK

e SME (small and medium sized local) — lokala konsultfirmor med

omsattning pa 10-50 miljoner SEK

Indelningen ar relevant eftersom dessa segment arbetar med relativt olika
typer av kunder och det syns dven en del skillnader i deras tjansteutbud.
Tillsammans utgor de en oOvervagande majoritet av den svenska

marknaden (Backlund, 2003).
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Utifrdn denna indelning valdes 3-4 firmor per segment ut for en forsta
kontakt. Via foretagens hemsidor identifierades passande intervju- eller
kontaktpersoner och vi mailade darefter intervjuforfragningar till dessa.
Da var fragestillning kriavde att vara intervjuobjekt hade en bra oversikt
kring kundrelationer och forsiljningsprocesser ville vi giarna fa kontakt
med personer lite hogre upp i hierarkin. For tidsperpektivets skull ville vi
ocksa att de skulle ha en viss erfarenhet av branschen. Vanligaste titlarna

som kontaktades var partner, VD, och vice VD.

Till en borjan var det svart att fa tillgang till intervjuobjekt inom Classical
American-segmentet. Dessa firmor ar inte lika 6ppna med personliga
kontaktuppgifter pa sina hemsidor, varfor vi fick gd via kontaktformular
eller via studentansvariga pa personalavdelningen. Detta gav inte nagon
direkt utdelning, sa i ett andra forsok gjorde i stéllet riktade utskick direkt
till VD:ar och partners vilket gav avsevart battre respons. Sammantaget
genomfordes 14 intervjuer pa 13 olika firmor. Pa den firma dar tva
intervjuer gjordes traffade vi forst en affairsomradeschef, da det kom fram
att man pa denna firma hade en sarskild siljorganisation. Eftersom detta
ar ovanligt i konsultbranschen vickte det vart intresse, och vi fick darefter

aven mojlighet att intervjua saljchefen.

Segment Antal Antal firmor Titlar
intervjuer representerade

Classical 3 3 VD

American VD
Partner

Big Five 4 4 Partner
Vice VD
Affarsomradeschef

Marknads -och
affarsutvecklingschef
Large Local 4 3 Partner
Partner
Affarsomradeschef
Saljchef
SME 3 3 VD
Coo
Konsult

Figur I: Overblick av intervjuobjekt frén konsultbranschens olika segment
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Samtliga intervjuer dgde rum pa respektive firmas kontor under oktober
och november 2008. Intervjuerna varierade tidsmassigt mellan 40-80

minuter.

Eftersom professionalisering av inkop av konsulter ar ett icke kartlagt
fenomen och det inte gjorts nagon kvalitativ studie pa leverantorssidan
tidigare visste vi inte riktigt vad vi hade att vanta oss for forhallingssatt
fran konsulterna. Vi valde darfor att forsoka bibehalla stor flexibilitet och
utformade intervjuerna som semi-konstruerade. Detta innebar att vi inte
utgick fran ett exakt frageformular utan snarare fran teman eller
fragegrupper som vi ville berora under intervjun (Trost, 2005). Denna typ
av intervju ar anvandbar for att ge intervjuobjekten stor frihet till egna
resonemang och laser inte forskaren vid specifika fragor (Bryman, 2002).
Vi utformade en intervjuguide och intervjuerna utvecklade sig som
konversationer kring foljande amnen: saljprocess, relationer till kunderna,

professionalisering bland kunderna och prissattning av konsulttjanster.

Vi beslutade i ett tidigt stadium att samtliga intervjuobjekt skulle
anonymiseras vad gillde savil person- som firmanamn. Ett antal av de
intervjuade personerna onskade detta eftersom viss information ansags
kanslig och eftersom det ibland aven kom fram information om specifika
kunder. Anonymiseringen ar aven ett strategiskt val for att rikta
uppmarksamhet till undersokningsomradet i sig och inte till enskilda

intervjuobjekt eller de firmor de representerar.

2.5.2 Tolkning av data fran intervjuserien

Analysen har sedan byggts utifrdin sammanstillda intervjureferat. I vart
material har vi stravat efter att se gemensamheter och trender men ocksa
forsokt se och reflektera over olikheter och mangfald i vara svar. Alvesson
och Skoldberg (1994) poangterar att ”inte bara monster och sammanhang
utan dven motsagelser och avvikelser méste tas pa stort allvar”(s. 264). Var
ambition har varit att i analysen forsoka hitta en balans mellan dessa olika

aspekter.
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2.5.3 Trovardighet och giltighet

Enligt Trost (2007) ar reliabilitets- och validitetsbegreppet fraimst &mnade
for kvantitativa studier, medan trovdrdighet och giltighet ar mer passande
begrepp for kvalitativa studier. Skillnaden ligger i ansatsernas natur.
Validitet och reliabilitet bygger pa ett statiskt forhallande, vilket star i
skarp kontrast till den sociala process som en semi-strukturerad intervju

ar (Trost 2007).

2.5.3.1 Trovirdighet

Enligt Lincoln och Guba (1985) grundar sig trovardighet i att forskningen
skall anses tillforlitlig. For att uppnd en hog tillforlitlighet tog wvi
noggranna anteckningar och spelade in alla intervjuer utom en, da
intervjuobjektet avbojde att spelas in. Efter att ha lyssnat igenom alla
intervjuer en gang och fyllt pa referaten med de exakta citaten skickades
dessa sedan tillbaka till intervjupersonerna for godkannande. I ett antal
fall fick vi tillbaka referaten med kommentarer och mindre korrigeringar
da intervjuobjekten ville nyansera eller tydliggora sina resonemang. For
att dessutom uppna jamforbarhet mellan vara objekt har vi forsokt
genomfora varje intervju pa liknande satt genom att hélla oss till samma
teman, och genom att vid varje intervjutillfille lata samma person skota
intervjun och samma person anteckna. Genom en medvetenhet om den
sociala process en intervju ar, bland annat i termer av hur man som
intervjuare stéller sina fragor och hur dessa ar formulerade, och genom att
intervjupersonerna har godkint det material vi baserat var uppsats pa,

anser vi oss ha uppnatt hog troviardighet.

2.5.3.2 Giltighet

For att bedoma forskningens kvalitet tittar man vidare pa dess giltighet
eller dkthet. Enligt Lincoln och Guba (1985) handlar denna aspekt om
huruvida en rattvis bild ges av det som undersokts. Genom att syftet var att

undersoka professionaliseringen och dess effekter pad hela den svenska
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konsultmarknadens var det viktigt att vi forsokte tacka in sa stor del som
mojligt av denna marknad i vara intervjuer. For att kunna erhéilla en
rattvisande bild ansdg vi tidigare namnda segmentering av
konsultmarknaden vara ett lampligt verktyg. Vidare forsokte vi aven att,
inom varje segment, fa en sa heltickande bild som mojligt genom att vilja
foretag som kompletterade varandra, bland annat med avseende pa

storlek och profil.

P4 grund av narheten till det som skall studeras menar Holme och Solvang
(1997) att det ar lattare att fa ut giltig information i kvalitativa an i
kvantitativa studier. Daremot ar det viktigt att vara medveten om att en
kvalitativ ansats mojliggor for studieobjekten att sjalv styra sin medverkan
pa ett helt annat satt. Det finns ocksa en risk att forskaren missforstar
signaler och motiv och far en felaktig upplevelse av situationen. Det kravs
darfor att forskaren reflekterar over den egna rollen och tar aktiva beslut
om sitt agerande. En aspekt av detta som vi tidigt uppmarksammade var
det faktum att ordet professionalisering — som oundvikligen blev ett ofta
forekommande ord i véra intervjuer — ar positivt viardeladdat. Var ansats
har inte pa néagot satt varit virderande, vilket vi inledningsvis poangterade
i alla vara intervjuer. Som framgar i var fragestillning har syftet med
uppsatsen aldrig varit att undersoka huruvida en professionalisering ar

negativ eller positiv.

I vart fall har det faktum att vi intervjuat konsulter pa relativt h6ga nivaer
definitivt haft betydelse for vara intervjuer genom att de ar personer som
har som yrke att aktivt reflektera, analysera och presentera forslag till egna
Iosningar och tolkningar. Det har varit en tillgdng genom att vi fatt
utvecklade och valformulerade svar, men ocksa gett ytterligare anledning
att reflektera lite extra 6ver motiven bakom svaren, vilket vi kontinuerligt
har forsokt gora. Pa grund av att alla visste att de sjalva och firman de
foretradde skulle anonymiseras samt att de skulle fa godkanna referatet av

intervjun innan vi anvande det i uppsatsen, fick vi intrycket att samtliga

® Med undantag fér konsultfirmor med en omséttning pa under 10 MSEK, se var segmentering av

konsultmarknaden pa s. 18.
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intervjupersoner varit arliga och frikostiga med information. Genom detta

tror vi oss ocksa ha uppnatt en hog giltighet i vart material.
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3 Teoretiskt ramverk

3.1 Interaktionen mellan konsult och kund - relationernas roll

En av uppsatsens utgangspunkter &ar att inkop av konsulttjanster
traditionellt sett skett via relationsbaserad interaktion (Dawes et al., 1992;
Pemer, 2008; Werr och Pemer 2007). Bakgrunden till detta &ar
mangfacetterad och vi kommer nedan att presentera delar av den
teoribildning som kan anvidndas for att forstd och forklara det

relationsbaserade samspelet.

Inkopsteori har historiskt sett fokuserat pa motsatsen till relationsbaserat
inkop, sa kallat transaktionsbaserat inkop. Denna typ av inkop bygger pa
en rationell beslutsprocess, uppbyggd i sekventiella steg. Modellen utgar
fran att man som inkopare har klara och tydliga preferenser utifran vilka
man definierar sitt behov. Detta foljs av en sokning av modgjliga
leverantorer. Utvardering av dessa sker sedan efter hur val de kan uppfylla
de definierade behoven, och val och kontraktering sker harefter. Slutligen
skall aven en utvardering av kopet utforas (se exempelvis Day och

Barksdale, 1994; Werr och Pemer, 2007).

P& senare tid har forskning om inkop dock breddats till att 4ven innefatta
relationsbaserade ansatser. Relationsbaserat inkop innebar att overge den
klassiskt rationella och sekventiella inkopsmodellen; man 6vervager farre
leverantorsalternativ och en affar ar del av en langre relation. Medan man
i det transaktionsbaserade inkopet forsoker utnyttja konkurrensens
fordelar, ar malet i det relationsbaserade inkopet att forsoka anvanda
potentialen i den relation man har. Relationsbaserat inkop bygger vidare
pa att man har ett samarbete 6ver tid och att man forsoker utvecklas
tillsammans. Fornyelse och effektivitetshojningar sker genom samarbete
snarare dn genom byte av leverantor. Fokus ligger pa viardeskapande och
ldga kostnader totalt sett snarare an sa lagt pris som mojligt vid varje

enskilt inkop (Axelsson och Wynstra, 2002).
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3.1.1 Leverantorsperspektiv

Ur ett leverantorsperspektiv har forsiljning av konsulttjanster historiskt
sett arrangerats efter en modell som skiljer sig fran forsiljning av mer
standardiserade produkter och tjanster. Inom konsultbranschen finns det
en utbredd skepsis mot att marknadsfora sig, och konsulter ar ofta valdigt
noga med att inte framstd som “forsdljare”. Detta grundar sig i en
forhoppning om att man skall kunna fa uppdrag utan att behéva be om
dem (Greiner och Poulfelt 2005) samt att man vill att resultaten av
tjansten skall tala for sig sjalva (Armbriister, 2006). Istéllet for att tala om
forsdljning eller marknadsforing handlar det om att understryka att
tjansterna handlar om samarbete och gemensamma anstriangningar for
kundens utveckling; det vill siga aspekter som forutsiatter en relation
(Greiner och Poulfelt 2005). Den marknadsforing man anvander sig av ar
primart event- eller publikationsbaserad och man ger giarna silj- och

marknadsaktiviteteter egna namn och begrepp.

Armbriister (2006) presenterar en studie som visar att konsultfirmors
marknadsforingsbenigenhet inte korrelerar positivt med en hogre tillvaxt,
vilket man normalt sett borde kunna forvanta sig. Vanligtvis syftar
marknadsforing till att fa fler och mer lojala kunder men detta verkar alltsa
inte fa genomslag vad giller konsulttjanster. Tva forklaringar kan finnas
till detta. Antingen ar konsulter usla marknadsforare - vilket vore ganska
otroligt - eller sa har kunderna helt enkelt andra slags forviantningar pa
dem som leverantorer.Detta kommer vi att dterkomma till i nésta avsnitt

da vi diskuterar kundernas perspektiv.

Hur forhaller sig dd konsulterna till sina kunder? Backlund och Werr
(2008) har visat att olika typer av konsulter har olika syn pa vem som ar
kunden. I en jamforande studie av traditionella strategikonsulter (Classical
American i var segmentering) och Big-Five firmor sdg man att det
forstnamnda segmentet hade en mer individualiserad bild av kunden, dar
ledningen var i fokus. Det andra segmentet hade istéllet en bredare ansats
och sig snarare hela organisationen som sin kund. Det finns alltsd en
variation bland leverantorerna i vilka man ser som sina kunder och hur

man relaterar till dessa.
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3.1.2 Kundperspektiv - osdkerhet

Kannetecknande for inkop av konsulttjanser ar ett stort moment av
osidkerhet, vilket harror fran svarigheten i att bedoma konsulttjanstens
kvalitet (Clark 1995). Denna svarighet grundar sig i flera aspekter. Dels
giller det sjalva begreppet "managementkonsult”. I jamforelse med en del
andra yrkesgrupper, som exempelvis ldkare eller advokater, &ar
“managementkonsult” inte en profession. Vem som helst kan kalla sig och
sin verksamhet for managementkonsult/ing, och dessa begrepp innebar
inte pa nagot vis en garanti for kvalitet. Det finns inte heller nagra formella
sanktionsmekanismer for missndjda kunder. Detta far foljder for
marknaden genom att det ger lidga intrddesbarridrer, vilket i sin tur
innebar att manga konsultfirmor startar men ocksa forsvinner. Osikerhet
om konsultfirmors fortlevnad bidrar alltsa till osdkerheten pa marknaden
som helhet (Armbrister, 2006; Clark, 1995). Det kan ocksa vara svart att
urskilja vad som ar respektive firmas sarskilda kompetenser samt vilka
tjanster ett visst projekt egentligen bestar av; vilket kompliceras ytterligare
av att olika tjanster har en tendens att 6verlappa varandra inom projekt.
Ett vanligt gransdragningsproblem ar mellan vad som ar
strategikonsulting och vad som ar en “enklare” och mer standardiserad
tjanst, som exempelvis vissa IT-tjanster. Vidare ar regleringen minimal
vilket bidrar till de ldga intradesbarridrerna. Flera faktorer bidrar alltsa till
svarigheten att kvalitetsbedoma konsulttjansten, vilket ur ett
kundperspektiv leder till en stor upplevd osiakerhet i valet av konsult

(Armbriister, 2006).

Konsulttjansten beskrivs ofta som ”intangible” till sin natur da den
produceras i interaktion mellan kund och konsult (Armbriister, 2006;
Edvardsson, 1991). Det ar omojligt att bedoma en konsulttjansts kvalitet
innan den ar utford, och det kan aven vara svart att bedoma denna efter
avslutat uppdrag. I manga konsultprojekt arbetar konsulterna tatt ihop
med personer fran det inkopande foretaget, och det kan vara valdigt svart
att i efterhand avgora vem som producerade vad. Vidare ar det ofta ocksa
svart eller omgjligt att utvardera, mata och bedoma de verkliga effekterna

av konsultinsasten. I de fall dar det ar mgjligt (exempelvis da syftet ar
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kostnadsbesparingar) ar det ofta dnda valdigt svart att exakt isolera

effekten (Clark, 1995; Soriano, 2001).

Givet denna osidkerhet vid val av konsult, fortsitter foretag varlden over i
en allt storre utstrickning att anlita extern hjalp. Marknaden har
expanderat explosionsartat de senaste aren och fortsiatter att oka
(Armbrister, 2006). Detta talar for att det méaste finnas mekanismer som
overbrygger denna osidkerhet och majliggor for kunderna att ta beslut som

de kan kénna sig bekviama med.

Bade Armbriister (2006) och Clark (1995) har formulerat modeller som
visar hur den upplevda osdkerheten vid inkop och hantering av konsulter
kan minskas. I badda modellerna ar relationer, mellan kunder och
konsulter, men ocksd mellan kunder i samma natverk, den viktigaste

faktorn for att reducera osakerheten.

3.1.2.1 Osdkerhetsreducerande marknadsmekanismer

Armbriister (2006) identifierar tre marknadsmekanismer som fungerar
som osakerhetsreducerare i konsult-kund interaktionen: 1) Public
reputation, 2) Experience based trust och 3) Networked reputation. Public
reputation handlar om den allmant spridda uppfattning eller rykte som
finns om en konsultfirma. Informationen som detta rykte ger ar samma for
alla och opersonlig i den man att den inte bygger pa egna erfarenheter.
Darfor fungerar denna mekanism daligt som osidkerhetsreducerare
betraktat. Experience-based trust har diaremot uppstatt pad grund av
tidigare personliga och positiva erfarenheter mellan kund och konsult.
Dessa tidigare upplevelser skapar positiva forvantningar om framtiden,
och fir betydelse for vilket konsultforetag man viljer nasta gang.
Fortroendet som skapas stabiliserar interaktionen, och leder till att
mening, kontroll och solidaritet vavs in i relationen. Organisationer
tenderar att vinda sig till parter med vilka de har denna typ av relation sa
ofta som mojligt — och sarskilt under osdkra forhallanden. Networked
reputation kombinerar public reputation och experience-based trust
genom att det handlar om en konsultfirmas rykte, men inom en begransad

sfar av kundforetag; ett niatverk. Networked reputation ar ett resultat av
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upprepade rekommendationer och “word-of-mouth” mellan aktorer i
natverket som litar pad varandra. Genom denna mekanism far firmans
rykte en identifierbar killa, och 4ven om man inte har nagon personlig
erfarenhet av firman upplevs ryktet om andras erfarenheter som mer
tillforlitligt. Man 6verkommer dven det problem som uppstar da urvalet
sker genom experience-based trust eftersom den pool av konsultforetag
man valjer ifran blir storre. Denna mekanism ger en bra trade-off mellan

antal leverantorer att vilja mellan och upplevd sdkerhet i valet av konsult.

3.1.2.2 Impression management som oséikerhetsreducerare

En annan viktig relationsbaserad mekanism for att 6verbrygga osidkerhet
beskrivs som ”impression management”. Medan Armbriisters (2006)
osidkerhetsreducerande marknadsmekanismer fokuserar pa hur kunderna
forsoker minimera den upplevda osdkerheten utgar Clarks (1995) modell
fran konsulternas beteende. Impression management handlar om det satt
pa vilket konsulterna far kunderna att vilja just deras firma som
leverantér och hur de under arbetets géng overtygar kunderna om
tjanstens varde och kvalitet. Genom att gora detta pa ett framgangsrikt

satt, upplever kunderna mindre osiakerhet vilket underlattar processen.

Rykte ar den enskilt viktigaste faktorn vid val av konsult (Clark, 1995) och
handlar om hur man, baserat pa uppfattning om tidigare prestationer,
uppfattar tjanstens kvalitet. Denna bild av tjanstens kvalitet skapas i allra
hogsta grad i interaktion med konsulterna, och deras forméga till
impression management spelar darmed en avgorande roll for hur man
uppfattar tjanstens kvalitet. Ryktet kan darmed ses som en social

konstruktion .

Clark (1995) menar att en forutsattning for framgangsrik impression
management ar just konsulttjanstens natur som kvalitetsmassigt
svarbestimbar . Fram tills att projektet ar avslutat ar kvaliteten i princip
omgjligt att avgora, vilket leder till att kundernas uppfattning om
leveransen ges genom interaktionen med konsulten/erna under sjilva

projektets gang. Denna situation ger stort utrymme for konsulterna att
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under arbetets och interaktionens gang fortlopande konstruera och

rekonstruera en gynnsam bild av den producerade tjansten.

3.2 Logiken bakom professionaliseringen

Logiken bakom professionaliseringen av inkop av konsulttjanster handlar
om en onskan fran kundernas sida att minska inslaget av relationsbaserat
inkop och fa in mer “rationalitet” i processen. Ambitionen ar bland annat
att fa ner kostnaderna och 0ka sannolikheten att man far den leverantor
som ar mest lamplig snarare dn den man har bast relation med (Mohe,
2005). Forsok till mer formaliserade och strukturerade inkopsprocesser
kan alltsd ses som en Onskan att 6ka inslaget av mer rationellt och

transaktionsbaserat beteende vid inkop av konsulttjanster.

Transaktionsbaserat inkop kénnetecknas av att man beaktar manga
leverantorsalternativ, att varje affar ar ny” i den méan att nya uppdrag inte
skall fis pa gamla meriter, samt att man haller relationen till
leverantorerna pa armliangds avstdnd (Axelsson och Wynstra 2002). Pa
detta vis undkommer man si kallad over-embeddedness (Armbriister
2006), vilket innebar en risk att endast overviaga de leverantorer man
redan har en relation till och att kompromissa med kvaliteten till formén

for uppratthéllande av relationer.

Transaktionsbaserat inkop fokuserar vidare pa effektivitet och pris och
beskrivs ofta passande for inkop av tydlig definierbara och jamforbara

produkter (Axelsson och Wynstra, 2002).

Bakgrunden till professionaliseringen av inkép av konsulttjanster gar att
spara till rorelser i dagens samhalle. Rationalitet och méatbarhet hyllas som
efterstravansvart och positivt, och i linje med detta ar regler och
standarder en vaxande trend. Denna rorelse ar sa pass omfattande att det
talas om en “regelexplosion” (se exempelvis Ahrne och Brunsson, 2004;

Fernler och Svedberg-Nilsson, 2005).

Sedan i borjan av 1980-talet har kraven pa insyn, matbarhet och formell
granskning okat lavinartat. Finansiell bevakning och revision ar inte langre

tillrackligt, utan insyn kravs i alla delar av organisationens verksamhet. Att
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vi idag massproducerar och konsumerar miljorapporter, CSR-rapporter,
kvalitetsrapporter och sd vidare samt det faktum att fler och fler
overvakande organ infors i samhéllet har kallats att vi gar in i ett “audit
society” (Power, 1997). Forsoken till reglering och formalisering av inkop

av konsulttjanster kan ses som en naturlig foljd av denna utveckling.

Utifran resonemanget om “audit society” skulle man kunna forsta en
professionaliseringstrend som en institutionell paverkan (Meyer och
Rowan, 1977). Den institutionella paverkan handlar i detta fall dels om den
allminna tron pa det rationella som det 6verordnade och mest effektiva
sattet att organisera sig paA men ocksd om att det kan finnas ett tryck att
gora sd som andra gor for att betraktas som en modern och legitim
organisation. En mer transaktionsbaserad ansats i inkopet anses mer
rationellt dn en relationsbaserad sadan varfor man kan anta att detta
institutionella  tryck kan vara en  forklaring till  varfor
kundorganisationerna vill formalisera sina processer och strukturer for

inkop och hantering av konsulter.

3.3 Motverkande krafter?

Ur kundernas perspektiv ar alltsa rationalitetsargumentet ofta svaret pa
varfor man vill formalisera sina inkopsprocesser. Inkop av konsulttjanster
kan ha stor strategisk betydelse och ar ocksa en betydande kostnadspost
(Mitchell,1994; Day och Barksdale, 1994), vilket i sig gor att man anser det
finnas starka skal att se over och formalisera inkopet av dessa tjanster.
Som Armbriister (2006) pekar pa kan dock relationsbaserat inkop i sjdlva
verket vara det mest rationella. Det kostar att undersoka nya leverantorer
och man forlorar dven de extra incitament en leverantor i en niara konsult-
kundrelation upplever, vilket ar en valdigt viktig aspekt nar resultatet av
tjansten ar svarmatbar. Det finns alltsd en risk att kostnaderna
forknippade med ett transaktionsbaserat inkop faktiskt ar hogre jamfort
med ett relationsbaserat inkop vad giller den har typen av komplexa
tjanster. Idén med denna alternativa rationalitet ar dock inte spridd i

praktiken, vilket marks i logiken bakom professionaliseringen. Som nidmnt

30



Relation moéter rationalitet

Hubendick Nyman & Linden

i foregdende avsnitt blir man mer formell i sin ink6psprocess pa grund av

en tro pa att det r mer rationellt och kostnadseffektivt.

Organisationer utsitts alltsa for krav fran manga olika hall. Ett sitt att
hantera detta ar att sarkoppla den formella och den informella strukturen.
Genom att for omvéarlden visa upp en formell struktur som ar i linje med
de institutionella kraven skapar man legitimitet. Samtidigt kan man i
praktiken fortsitta att agera motsatt dessa normer. Sarkoppling blir pa
detta satt en absolut nodvandighet for att balansera kraven pa effektivitet
och legitimitet, och darmed en forutsdttning for overlevnad (Brunsson,
1997; Meyer och Rowan, 1977). Denna mekanism ar kopplad till social
konstruktion genom att man genom att sarkoppla reproducerar

antaganden om hur en effektiv organisation ser ut.

Utifran det teoretiska ramverket kan man alltsa forsta att det finns en viss
motsattning mellan det traditionellt relationsbaserade konsult-
kundforhéllandet och det institutionella trycket mot rationalitet och
professionalisering. Detta ar en aspekt som inte bara kunderna maéste
hantera. Aven konsulterna méaste forhélla sig till denna motsittning i takt

med att kunderna forandrar sig.

Ett sitt att reagera pa institutionellt tryck ar enligt Oliver (1991) att helt
enkelt anpassa sig. Detta kan goras mer eller mindre medvetet, men
handlar om att man genom att inkorporera den institutionella normen i
det egna agerandet bli isomorf, eller likformig, med denna (Meyer och

Rowan 1977).

Det finns adven andra, mer undflyende, strategier for att hantera
institutionell forandring. Enligt Oliver (1991) finns det fyra generella
sadana att tillgd - att kompromissa, undvika, utmana eller manipulera.
Aven Alexius (2007) har studerat undvikande beteenden. Hennes
avhandling “Regelmotstindarna — Om konsten att undkomma regler”
(2007) behandlar hur forsok till reglering av den svenska
konsultmarknaden sett ut och vad dessa fatt for effekter. Reglering kan
bland annat bestd i etablering av standarder och kvalitetssakringssystem

men ocksa av den typ av mer formella strukturer och processer for inkop
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och hantering av konsulttjinster som undersoks i denna uppsats.
Konsultfaltet kdnnetecknas generellt av en vildigt skeptisk attityd till
regler vilket tar sig uttryck i att det finns en mangd viletablerade
informella alternativ till regelfoljande och flertalet regleringsforsok har
ocksd varit misslyckade. I sin ambition att svara pa fragan varfor
regleringsforsoken pd den svenska konsultmarknaden misslyckas finner

Alexius att konsulter ar skickliga regelmotstandare.

Med inspiration fran bland annat Oliver (1991) presenterar Alexius (2007)
fem generella strategier for att undkomma regler; 1) byta regulativ
omgivning, 2) paverka regelsittarens beslut, 3) bli regelsittare, 4) ge sken

av regelfoljande och 5) ignorera eller trotsa regler.

Forutom de ovan namnda satten att undfly regler fann Alexius (2007) aven
ytterligare ett slags undflyende beteende som hon ansag vara det mest
avgorande for konsulternas regelmotstand. Det handlade om hur
konsulttjansten konstrueras som vag och unik — genom att savil
konsulterna som individer, samt firman som helhet, framstills som diffus
och svargreppbar. Slutligen menar Alexius att konsulterna konstruerar sin
tjanst som foranderlig, vilket mojliggor att hela tiden kunna forflytta sig
utom regleringens rackvidd. Savil den upplevda vagheten som unikheten
och foranderligheten uppnas genom att man standigt framhéaver tjansten

som komplex och skraddarsydd for den specifika kunden.

Detta resonemang bygger pa en socialkonstruktionistisk ansats, som vilar
pa ett antagande om att verkligheten inte existerar oberoende av det
manskliga medvetandet. Snarare skapas och aterskapas standigt det vi
upplever vara verkligheten genom interaktioner och samhallet blir pa detta
satt subjektivt och objektivt pa samma gang (Berger och Luckmann, 1966).
Konstruktionen sker i ett socialt samspel; genom diskussioner,
forhandlingar och samtal mellan personer. Genom interaktionen mellan
kunder och konsulter skapas och reproduceras stindigt antaganden om

varandra och om tjansten (Berger och Luckman 1966, Sandberg 1999).
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For att slutligen utreda forutsiattningarna for ett aktivt undflyende fran

regler kan man se en mojlig regelcykel med olika faser dar bade forekomst

av regler och darmed behov av regelmotstand skiftar (Alexius 2007).

I den forsta fasen rader en informell ordning dar natverk, individer,
gemensamma normer och personliga fortroenden spelar stor roll.
Eftersom denna informalitet ar for-givet-tagen finns inga regler och
inget behov av regelmotstand.

I nista fas finns det bade formell och informell organisering. Nar regler
dyker upp betraktas det som problematiskt och for att forhindra dessa
att etableras till mer bestindiga strukturer syns ett undflyende
regelmotstand genom bland annat ignorerande och
identitetskonstruktion.

Om regelforesprakarna lyckas etablera regler som l6sningar i stillet for
som problem intrider fas tre. Regler efterfrigas i allt storre
utstrackning och antal medlemmar i regelsittande organ okar. Sa
smaningom framtrider en regelmarknad med flera olika och
konkurrerande regelsattare. Dock finns det fortfarande mojlighet att
undfly regler genom de fem mekanismerna beskrivna tidigare, det vill
sdga genom att byta regulativ omgivning, paverka regelsittares beslut,
sjalv bli regelsattare, ge sken av regelfoljande eller ignorera/trotsa
regler.

I den foljande och sista fasen hors ater roster som menar att regler ar
ett problem. Man tycker att reglerna blivit for manga och strukturerna
for fasta. Den enda utviagen for regelmotstandare i detta skede ar att
skapa en organisation som kan utfiarda hierarkiskt 6verordnade regler

for att begriansa antalet andra regler.

Givet hur den allminna regleringen pa den svenska konsultmarknaden ser

ut idag, finner Alexius (2007) att man befinner sig i den andra

regelcykelfasen.
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4 Empiri

4.1 Enkatresultat

Nedan presenteras de resultat fran enkéten som vi anser relevanta for vart
undersokningsomrade. Ett litet antal fragor ar framéatblickande i den man
att de handlar om planerade atgarder i kundorganisationerna, men de
flesta ger endast en oOgonblicksbild av konsultanvindandet och

utbredningen av de olika mekanismerna for professionalisering.

4.1.1 Allmanna fragor
Som bakgrund redovisas inledningsvis svaren pa ett antal allminna

fragor.

Pa fragan hur mycket konsulttjdnster organisationen investerade i under

foregaende ar fick vi 79 svar vilka presenteras nedan.

Hur mycket investerade din organisation (utan dotterbolag) i
managementkonsulttjanster under 2007?

<10 Milj. Skr 32,9%
mellan 10 och 50 Milj. Skr 32,9%
mellan 51 och 100 Mil;j. Skr 6,3%
mellan 101 och 150 Milj. Skr 2,5%
mellan 151 och 250 Milj. Skr 0,0%
mellan 251 och 350 Milj. Skr 2,5%
mellan 351 och 450 Milj. Skr 0,0%
mellan 451 och 600 Milj. Skr 1,3%
mellan 601 och 800 Milj. Skr 0,0%
>800 Milj. Skr 1,3%

Organisationens investeringar i managementkonsulter drinte 20,3%
kand

Tabell II1: Respondenternas investeringar i konsulttjdnster 2007 (Kdlla: enkdtsvar)

En storre andel av vara respondenter aterfinns alltsa i de nedre intervallen
vad giller storleken pa investeringar i konsulttjanster. Vi ser aven att cirka
20 procent av respondenterna uppgav att organisationens investeringar i
konsulttjanster inte var kind. Man kan 4&ven sitta dessa

konsultinvesteringar i relation till organisationernas omsattning:
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Investeringar i konsulttjanster i relation till

medelomsattning
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Figur II: Investeringar 1 konsulttjdnster i relation till medelomsdttning (Kdlla:
enkdtsvar)

Inledningsvis bor poangteras att endast en respondent fanns i den kategori
som investerade Over 800 miljoner kronor, vilket innebar att detta
"medelviarde” alltsd endast bestdr av denna organisations omséttning.
Bortsett fran denna observation syns att de storre (med avseende pa
omsattning) organisationerna verkar hamna i de hogre intervallen av
investeringar i konsulttjanster. Som tidigare ndmnt ar det i manga
organisationer okant hur mycket som spenderas pa konsulttjanster, vilket
ocksa syns i denna graf. Utifrdn den relativt hoga medelomsattningen for
de foretag dar investeringar i konsulttjanster ar okanda ar det intressant
att notera att det alltsa inte bara dr de minsta kundorganisationerna som

saknar uppgifter om utgifter for konsulttjanster.
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Nedan presenteras fragor kring vad vara respondenter anvander for sorts

konsulter, bade med avseende pa inriktning och storlek.

Hur ofta anvander din organisation féljande
konsulttjanster?
(Medelvarde pa 7-gradig skala)

Strategikonsulter |
Personal/HR konsulter [
Organisations/processkonsulter ([N

IT-konsulter  E—

o
[
N
w
o
ul
(e)]
~

Figur III: Konsultanvdndning med avseende pa typ av konsult (Kdlla: enkdtsvar)

IT-konsulttjanster star alltsd ut som mer frekventa inkop medan
strategikonsulter uppges vara den typ av konsulter man anvinder mest

sallan.

Hur ofta anvander din organisation foljande typer av
konsultorganisationer?
(Medelvarde pa 7-gradig skala)

Stora konsultorganisationer (fler dn 50 ﬂ

konsulter)

Mellanstora konsultorganisationer (mellan 6 _

och 49 konsulter)

Enmanskonsulter/sma konsultorganisationer _
(upp till 5 medarbetare) T T

1 2 3 4 5 6 7

Figur IV: Konsultanvdndning med avseende pa konsultfirmans storlek (Kalla:
enkdtsvar)



Relation moéter rationalitet

Hubendick Nyman & Linden

Néagra uppseendevickande skillnader syns alltsd inte vad giller storleken
pa de konsultorganisationer som anlitas, men det finns en mindre 6vervikt
mot att anlita storre konsultfirmor. Foljande fraga behandlar olika skal till

att anlita konsulter:

Av vilka anledningar anlitar ni
managementkonsulter?
(Medelvarde pa 7-gradig skala)

Objektiv och oberoende genomlysning av |ﬂ
organisationen
Facilitering och processledning i t.ex. ‘H
forandringsprocesser
Extern validering/bekriftelse av ett ‘A
ledningsbeslut
Vi behover en tillfallig 6kning av de *
personella resurserna
Vi saknar tid for att bygga upp kompetensen *
internt
1 2 3 4 5 6 7

Figur V: Anledningar till konsultanvdndning (Kdlla: enkdtsvar)

Konsulter anviands alltsd av ménga olika anledningar, av vilka ingen
utmarker sig sarskilt. Hogst medelvarde har dock “facilitering och

processledning i t.ex. forandringsprocesser”.
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Vidare ar det intressant att titta pa vilka grunder

respondentorganisationerna beslutar sig att anlita en viss konsult:

Pa vilka grunder beslutar sig din organisation for att
anlita en viss konsult?
(Medelvarde pa 7-gradig skala)

I I I
Konsultorganisationens branschexpertis |_

Geografisk narhet till konsultorganisationen |GGG

Pris
Personliga relationer inom “*

konsultorganisationen

Goda erfarenheter fran tidigare projekt T_
Rekommendationerfran andra |
Konsultorganisationensinternationella —

narvaro

Konsultorganisationensrykte [N

Figur VI: Grunder till att anlita en viss konsult (Kdlla: enkdtsvar)

Hogst varderat i valet av leverantor ar alltsd “goda erfarenheter fran
tidigare projekt” foljt av “konsultorganisationens branschexpertis”,

“rekommendationer fran andra” och "konsultorganisationens rykte”.
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Nedan presenteras agendan for framtiden och  huruvida
kundorganisationerna aktivt planerar att forsoka forandra négon aspekt i

relationen till de konsulter man anlitar.

Finns det nagra forandringsambitioner i
organisationen nar det galler relationen till
managementkonsulter?
(Medelvarde pa 7-gradig skala)

Okad transparens nar det géller var
anvandning och vara relationer till konsulter

Effektivare utnyttjande av konsulttjansterna

Sanka kostnaderna for
managementkonsulter

Att forbattra forhandlingspositionen i
relation till managementkonsulterna

Oka kunskapséverféringen fran konsulterna _
till den egna organisationen

o
[y
N
w
S
(2}
(o)}
~N

Figur VII: Fordndringsambitioner (Kdlla: enkdtsvar)

Forandringsambitionerna syns alltsa framst i att man onskar anvianda
konsulttjanster mer  effektivt samt o©ka transparensen och
kunskapsoverforingen. Att sanka kostnader och oka forhandlingsposition i

relation till konsulterna ser daremot nagot mer sekundart ut.

4.1.2 Fragor angdende professionalisering

Nedan presenteras resultaten pa de fragor som var direkt riktade mot de
mekanismer och strukturer for professionalisering som tidigare beskrivits i
metodkapitlet; anvandningen av preferred suppliers, central
upphandlande enhet samt anvandning av riktlinjer, prislistor och

allménna kriterier vad galler inkopet av konsulttjanster.

3
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Angaende preferred suppliers svarade totalt 83 av respondenterna enligt

nedan:

Har din organisation nagra preferred suppliers pa
managementkonsultomradet?

Ja 39,8%
Nej 54,2%
| framtiden (planerat) 6,0%

Tabell IV: Anvdndning av preferred suppliers (Kdlla: enkdtsvar)

Det ar alltsd ndstan 40 procent av respondenterna som anviander sig av
preferred suppliers idag, medan 6 procent planerar att implementera detta
i framtiden. I enkiten fragades dven om anledningarna till man valt att
arbeta med preferred suppliers pa konsultomradet. P4 denna fraga gavs

foljande svar:

Varfor har din organisation valt att arbeta med
preferred suppliers?
(Medelvarde pa 7-gradig skala)

Positiva erfarenheter fran liknande initiativ
inom andra omraden

Personligarelationer mellan chefer och _
konsulter skall inte paverka valet av konsult

For att sdnka konsultkostnaderna

o
[y
N
w
o
(€]
(o)}
~

Figur VIII: Anledningar till preferred suppliers (Kdlla: enkdtsvar)

Trots att det inte dr nédgra stora skillnader mellan de olika alternativen kan
man dock se att kostnadsaspekten inte verkar vara den mest centrala.
Istallet ar det positiva erfarenheter frdn andra inkopsomraden diar man
arbetat med preferred suppliers som man nu forsokt dra nytta av aven vad
galler konsultinkop. Man kan dven se att ambitionen att minska
betydelsen av personliga relationer i inkopsprocessen ar en i storre grad
bakomliggande orsak till att arbeta med preferred suppliers an

kostnadsaspekten.
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Den andra mekanismen for professionalisering som enkiten utredde
handlar om centralisering av inkop och/eller hantering av konsulttjanster.
Vad giller begreppet centralisering menar man har en sirskild central
enhet, ofta under inképsavdelningen, som har ett 6vergripande ansvar for
organisationens konsultinkop. Begreppet decentralisering syftar till nar
enskilda chefer/personer sjilva tar beslut som har med inkép av konsulter
att gora. Enkéten utredde grad av centralisering — decentralisering inom

flera aspekter och respondenterna svarade enligt nedan:

Var i organisationen ligger ansvaret for féljande aspekter av arbetet med
managementkonsulter?

Centraliserat Decentraliserat

Tydlig definition av konsultuppdraget 33,3% 66,6%
Urval av lamplig leverantor 49,3% 50,7%
Kontraktsférhandlingar 69,6% 30,4%
Ledning av konsultprojektet 29,0% 71,0%
Utvadrdering av konsulternas arbete 31,9% 68,1%
Dokumentation av projektets resultat 21,7% 78,3%
Involvering av organisationens egna 17,4% 82,6%
medarbetare i projektet

Organisationsdvergripande samordning av 68,1% 30,9%

pagaende konsultinsatser

Tabell V: Grad av centralisering-decentralisering (Kdlla: enkdtsvar)

Skillnad i grad av centralisering syns mellan de olika aspekterna. Tre
aspekter stog ut som mest centraliserade; “kontraktsforhandlingar”,
“organisationsovergripande samordning av pagaende konsultinsatser” och

“urval av lamplig leverantor”.
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Slutligen vill vi i relation till forsta delen av var fragestillning presentera
hur respondenterna svarade angdende olika atgarder sd som riktlinjer,
prislistor och allminna kriterier med avseende pa konsultanviandning och

inkop:

Vilka av féljande atgarder har
implementerats/planeras i din organisation?

Riktlinjer for
dokumentationen av
konsultinsatser

i

Riktlinjer for utvardering och
bedémning av konsultinsatser

Riktlinjer for samarbetet med
konsulter

Allméanna kriterier for hur
konsulter valjs

Allmanna kriterier for nar
konsulter kan anlitas

Prislistor for olika typer av
konsulter och uppdrag

iy

0% 20% 40% 60% 80% 100%

| framtiden/Planerat ® Finnsinte ® Finns

Figur IX: Riktlinjer, prislistor och allmanna kriterier for konsultanvindande (Kalla:
enkdtsvar)

Olika formaliserande atgirder finns alltsa representerade i mellan 27-69
procent av respondentorganisationerna. Framfor allt star “riktlinjer for
samarbetet med konsulter” och “allménna kriterier for hur konsulter viljs”
ut som mest utbredda. Vidare ser vi att atgarder si som ”riktlinjer for
dokumentationen av konsultinsatser” samt “riktlinjer for utvardering och
bedomning av konsultinsatser” finns pa agendan for framtiden for ménga

av organisationerna.
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For att sammanfatta resultaten frdn enkdten i relation till véar
fragestillning kan man se att cirka 40 procent av respondenterna
anvander sig av preferred suppliers idag, medan 6 procent planerar att
implementera detta i framtiden. Tre aspekter stog ut som mest
centraliserade i kundforetagen; “kontraktsforhandlingar”,
“organisationsovergripande samordning av pagaende konsultinsatser” och
"urval av lamplig leverantor” vilka alla kan relateras till just inkop av
konsulttjanster. Slutligen ser vi att alltsa att olika formaliserande atgarder
finns representerade i 27-69 procent av respondentorganisationerna och
att “riktlinjer for samarbetet med konsulter” och “allmanna kriterier for

hur konsulter viljs” ar mest utbredda.

Med dessa valda delar av enkatresultaten hoppas vi ha gett en bra 6versikt
over vara respondenter, deras motiv och urvalskriterier vid val av konsult
samt i vilken utstrackning man har infort mekanismer for

professionalisering.
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4.2 Intervjuresultat

Efter att ha utfort 14 intervjuer kunde tva grupper tidigt noteras; de som
sett och ser en professionalisering hos sina kunder (majoriteten) och de
som inte noterar nagon fordndring i interaktionen med sina kunder
(avvikarna). Vi kommer i foljande empiribeskrivning presentera deras svar
och resonemang separat. Empirin for de bada grupperna féljer samma
tematik som vart teoriavsnitt. Inledningsvis presenteras hur
intervjuobjekten resonerar kring relationer och relationsbaserat
inkop/forsdljning, vilket f6ljs av deras tankar vad giller
professionaliseringen. Avslutningsvis gar vi igenom om och hur de
upplever sig paverkade av professionaliseringen, och hur de i sa fall

hanterar denna.

4.2.1 Majoriteten

Denna grupp bestod av de 11 intervjuobjekt som ser en professionalisering
i interaktionen med sina kunder. Alla representanter fran segmenten SME
samt Big Five finns representerade i denna grupp. Aven tva av tre firmor
fran Large-Local segmentet placerar sig har. For att illustrera vad detta ar
for firmor presenteras har kort hur de sjalva beskrivit sitt tjansteutbud.
Vad giller firmorna i Big Five segmentet ar tva slags firmor
representerade. Gemensamt for dem ar att IT-konsulting eller revision ar
den egentliga huvudverksamheten men man har 4dven en
managementkonsultverksamhet. Enligt intervjuobjekten i detta segment
far man mycket kunder till managemenkonsultverksamheten via denna
huvudverksamhet. = Tjansterna  handlar till stor del om
implementeringsprojekt eller forandringsprojekt. Detta stods av Backlund
(2005) som visar att Big Five skiljer sig frin de andra segmenten genom
att de inte har ett klart fokus pa strategitjanster utan en bredare
tjansteportfolj. I Large Local samt SME-segmentet fick vi ganska liknande
beskrivningar av tjansteportfoljen som framfor allt bestdr av
forandringsledning och organisationsfrigor men 4dven en del
strategirddgivning. En konsultfirma med fokus pad kommunikationsfragor
fanns dven med i Large Local-segmentet, samt en firma som i likhet med

vissa Big Five-firmor hade en parallell IT-verksamhet. Trots detta fokus
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menade bada att de ofta anda konkurrerar om samma uppdrag som mer
renodlade managementkonsulter. Det enda segment av konsultfirmor
som inte finns representerade i majoritetsgruppen ar Classical American-

segementet.

4.2.1.1 Relationer
Samtidigt som intervjuobjekten i majoritetsgruppen ar samstammiga i att
det sker en professionalisering har alla ocksd framhallit hur viktiga

relationer fortfarande ar.

“Jag dr rdtt overtygad om att det har handlar om relationer, till

syvende och sist maste jag forsta dina behov” (COO, SME-firma)

I ménga av intervjuerna har det framkommit att konsulterna upplever att
aven i kundforetag med implementerade formella processer och strukturer
finns det maénga relationsbaserade floden utanfér dessa. En av
konsulterna beskriver att det framst ar de stora organisationerna som man

upplever professionaliseras, men:

“Det dr skillnad mellan relativa och absoluta tal. De stora
organisationerna star ocksa for mycket av det relationsbaserade
inforsdliningsarbetet, omsdttningsmdssigt.” (Affdrsomradeschef,
Big Five-firma)

I dessa stora organisationer implementeras alltsd olika mekanismer for
formalisering av inkop av konsulttjanster som asidositts eller frangas i

stor utstrackning och darfor inte far fullt genomslag .

Vart att notera ar ocksad att konsulterna ser ett slags skala med mer
standardiserbara tjanster som exempelvis implementering av ett
affarssystem i ena anden, och mer strategiska fragor i den andra. Detta ar
en skala som man ser savil inom som mellan firmor. Flera av konsulterna
betonar att ju mer strategiska tjanster, desto viktigare ar relationerna och

desto mindre professionalitet finns det i inkopsprocessen.
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4.2.1.2 Professionalisering
Responsen pa fragan huruvida man ser professionalisering ske var i
princip samstimmig 1 majoritetsgruppen som menade att

professionalisering sker och har skett sedan ett tag tillbaka.

“Bara de 8-10 senaste dren kan man se en skillnad. Jag upplever det
mer professionellt nu dn om jag gar tillbaka 15 ar..om jag ser
tillbaka lite upplever jag att det da var mer av en pionjdarbransch,
folk hade mer kontakter och alla var lite mer jdmnariga och sa
vidare.” (Vice VD, Big Five)

Trots att relationer fortfarande ar viktiga har deras roll utmanats och
betydelsen tycks ha minskat over tid. Vissa beskriver det som att relationer
fortfarande ar viktiga men att det idag har adderats en formell process
utanpa relationerna. En VD for en av SME-firmorna talar om att det sker
en “tillnyktring” inom branschen som helhet dar konsultinkop tidigare
varit ett “ledningens privilegium” och att kunderna nu i okad utstrackning
ser Gver sina val av och kostnader i samband med konsultinkép. Manga
namnde ocksa att kunderna idag har storre erfarenhet av konsulter. Detta
tillsammans med det faktum att manga personer i ledande positioner ar
fore detta konsulter leder till att kunderna generellt staller mer

professionella krav.

Merparten av vara intervjuobjekt pekade ocksd pa att det fraimst ar de
storre kundorganisationerna som professionaliseras. Dessa har ofta en
mer formaliserad inkopsprocess och generellt fler centrala och
overgripande strukturer vilket nu borjar paverka aven inkop av konsulter.
De mindre kundforetagen beskrivs fortfarande som relativt omogna

inkopare av konsulttjanster.

"Sma och medelstora tdnker inte ens 1 de hdr banorna”
(Affarsomrddeschef, Large Local-firma)

Hur konsulterna upplever professionaliseringen dr ganska olika fran fall
till fall och det fanns bade positiva och negativa forhéallningssatt till denna

utveckling. Det kan dock vara intressant att notera ett antal

46



Relation moéter rationalitet

Hubendick Nyman & Linden

gemensamheter som vi tyckte oss kunna urskilja i fraga hur majoriteten

upplever professionaliseringen.

e Kunderna vet mer vad de vill ha.4
e Prispress okar i viss man, sarskilt nar en central inkopsavdelning blir

mer involverad i processen.

En affirsomradeschef fran segmentet Big Five summerar mycket av det

som manga intervjuobjekt diskuterat:

"Ndr man kommer in pd det som dr mer avtalsstyrt och
ramavtalsstyrt inom bade privat och offentlig sektor sa blir det mer
en specialiserad inkopsfunktion som dr mellanhand. Resultatet blir
att man 1 de specialiserade funktionerna sa kanske
kravspecifikationen blir tydligare, prispressen blir hardare men jag
skulle tro att forutsdttningarna for en bra leverans blir samre for
att man kommer ldngre fran bestdllaren.” (Affarsomradeschef, Big
Five-firma)

En del ar vidare uttalat negativa och tycker att professionaliseringen leder
till merarbete for bada parter. Man ifragasitter aven om formaliserade
processer kan addera nagot viarde och huruvida det egentligen blir nagon

skillnad for kunderna nar de professionaliseras:

“"Man kan undra vad det skapar for varde igentligen...du far inte de
bdsta leverantorerna, oavsett hur bra utvdrdering du gor. Du far
antingen de billigaste eller de du har bdast relation med.” (COO,
SME-firma)

* Att kunderna vet mer vad de vill ha kan diskuteras pa flera sitt. Enligt manga av vara
intervjuobjekt uttrycks detta vara en effekt av att kunderna nu ar mer professionella. Ett annat satt
att se pa det &r att professionaliseringen ar en effekt av att kunderna vet mer vad de vill ha. Nar
man vet vad man vill ha ar det ju lattare att ta fram processer och strukturer for att uppnd detta.
Slutligen kan man ocksa se professionaliseringen och att kunderna vet mer vad de vill ha som tva
separata men parallella fenomen. | empirin frAn majoritetsgruppen upplevs de dock som tatt
sammanflatade, men det gar alltsa inte att saga att det finns ett direkt orsakssamband at det ena

eller andra héllet.
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En vice VD inom segmentet Big Five uttrycker dock en intressant aspekt
som handlar om att konsulter ar bra pa att hjdlpa andra att formalisera sig

och pa detta sitt sjilva delvis bidragit till professionaliseringen:

“Vi dar ju delvis medskyldiga da vi sjalva gjort massa projekt pa
inkopsavdelningar och deras processer. Detta handlar inte bara om
inkop av konsulter utan alla sorters inkop och indelningar i
varugrupper. Men det pauverkar dven var bransch och slar oss i

nacken pa nagot sdtt” (Vice VD, Big Five-firma)

I manga av vira intervjuer jamfor man och drar paralleller till den
offentliga upphandlingsprocessen. Lagen om offentlig upphandling (LOU)
ar nagot de flesta talar om som problematisk och som ett exempel pa nar

professionaliseringen ar for langt gangen.

“Pa de stora koncernerna dr det sa och jag tror det dr en livsfarlig
utveckling, da kommer man for ndra uppldgget 1 offentlig
upphandling, och da kommer du inte kunna skapa de vdrden som
en bra konsult kan skapa tillsammans med kunden” (COO, SME-
firma)

I linje med ovan citat ar den allmanna uppfattningen att om
professionaliseringen innebar att man kommer bli s& formell som i
offentlig upphandling ar detta negativt. Ett av intervjuobjekten liknar
LOU-processerna vid en forhandling i ratten for att illustrera hur formella
de ar. Flera med honom beskriver ocksa hur man i dessa forfaranden

forsokt ta bort all form av relationsbyggande.

Att specificera krav pa konsulter till den grad som kravs enligt LOU ar

ocksa nagot som ifragasatts:

“Det skall vara sa rdattvist som mojligt, det blir ndstan tramsigt.
Man skall ha kort si och sG manga uppdrag under si och sa lang tid,
med sd@ mdanga debiterade timmar med de referenserna och den
specifikationen med den inriktningen och sa vidare och det slutar
med att det inte finns ndgon som uppfyller kraven.”
(Affdarsomrdadeschef, Big Five-firma)
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4.2.1.2.1 Kunderna vet mer vad de vill ha

En allmén uppfattning bland de flesta av vara intervjuobjekt i denna grupp
var att de ansag att kunderna i allt storre utstrackning vet vad de vill ha.
Detta tar sig i uttryck bade informellt i diskussionerna med kunderna men

ocksa i tydligare kravspecifikationer.

“Det blir tydligare vad man skall leverera, det tyckte jag var vdldigt
diffust tidigare. Begreppen resultat, leverabler och “delivirables” dar
mycket mer utbredda nu.” (Vice VD, Big Five-firma)

Samma person reflekterade ocksa over att det gatt fran att det tidigare var
konsulterna som "styrde” efterfragan till att kunderna nu allt oftare ar de
som tar initiativ och fran borjan vet vad de ar ute efter. Detta blir extra
tydligt da man tittar pa de interna systemen som inte riktigt hangt med i

denna forandring:

"Om vi gar in 1 vart eget sdljsystem sa ska man ddar “tagga”
(beskriva) affdren hur den kommit upp och sa vidare. Och inte ska
ni tro att upphandling kommer upp som ett alternativ. Hur kan
man tdnka sig att kunden skulle komma pda vad de behover ...?
Tankebanorna prdglas mer av att vi skapar all “demand
generation”. Och tittar man pda detta mer overgripande kan det ju
inte vara rimligt att leverantorerna skall skapa hela marknaden.”
(Vice VD, Big Five-firma)

Att kunderna vet mer vad de vill ha upplevs framst positivt fran
konsulterna i denna grupp. Det blir en storre forutsagbarhet och tydlighet i
vad konsulterna forvantas leverera och de vet vad de kommer utvarderas
pa. Vissa menar vidare att det ar bra att kunderna har en uppfattning om
vad de vill ha ut av konsultinsatsen eftersom det ofta innebar att de aven
tanker Gver sin egen insats lite noggrannare. Men att kunderna vet vad de
vill ha ar inte enbart upplevt som positivt. En affirsomradeschef pa en Big

Five-firma uttrycker att:

“En specifikation dr bra om man dr helt rdatt men om man dr exakt

fel ar det ju samre.”
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Vissa firmor sager sig vara helt ndjda med att ta avgriansade och
fardigformulerade uppdrag medan andra ser det som en klar nackdel att
de sjalva inte far vara med och definiera problemet. Flera av vara
intervjuobjekt reflekterar ocksd oOver att aven vid ett fardigdefinierat
problem air losningarna man far in fran olika konsultfirmor olika. Detta
gor att jamforbarheten blir valdigt liten vilket skapar problem som inte

heller formaliserade processer kan 1osa.

4.2.1.2.2 Okad prispress nir processerna centraliseras

En aspekt som diskuterats flitigt under vara intervjuer ar att det uppstar
en viss prispress vid centralisering av inkop av konsulttjanster. Generellt
anser man att centrala inképsavdelningar fokuserar pa fel parametrar i
bedomningen, och later pris spela en for stor roll. Manga pratar om att
prismodellen med tim - eller framforallt dagsarvoden per konsult anvands

fran den centrala enheten pa fel satt:

“Problemet med pris dr att en konsult kan ha skitdyra dagsarvoden
men dr snabba och duktiga och projektet landar pa 300 000 medan
ndgra andra har ldga dagarvoden men projektet kostar till slut 3
000 000. Sa da dar fragan vem dr dyr och vem dr billig?”
(VD, SME-firma)

Enligt ménga av vara intervjuade konsulter har en central upphandlande
enhet enbart pris som utgangspunkt i utvarderingar och forhandlingar. I

ganska nedlatande ordalag beskriver konsulterna detta fenomen:

“De gar pa det de sjdlva begriper — dvs. pris” (Sdljchef, Large Local-
firma)

”(...) de tittar ju pd vad de [betonat] kan. Visst kan man behova
centralisera inkop for att pressa kostnader — men det dr skillnad pa
att kopa prylar och tjdanster. Och det dr skillnad pa att kopa tjdanster
och att kopa komplexa [betonat] tjdnster.” (COO, Large Local-

firma)

Vidare mirks en allmin misstro mot att centralisera inkdpet av de egna

tjansterna som grundar sig i att man da kommer liangre fran den verkliga
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bestillaren. Manga intervjupersoner pekar pa att att en inkopsavdelning

eller central enhet inte har kunskaper om den operativa verksamheten:

“Ledningen har dtminstone ett helikopterperspektiv och kan vissa
delar, men en stabsorganisation har ingen aning, och en
inkopsfunktion kan verksamheten dnnu mindre”. (COO, Large
Local-firma)

“Som konsult hamnar man da hos en person som inte dar fullt insatt i
sjalva projektet och som har ett uttalat ansvar att trycka ner sjilva

priset, och det ar aldrig roligt”. (Vice VD, Big Five-firma)

I majoritetsgruppen kan man alltsi finna Kklart stéd for att
professionalisering sker och att den ar relativt utbredd. I takt med
professionaliseringen upplever konsulterna att kunderna vet mer vad de
vill ha och att prispressen Okar. Bade positiva och negativa asikter och
resonemang har framforts apropa professionaliseringen. I foljande avsnitt
presenteras hur denna  grupp  hanterar den upplevda

professionaliseringen.

4.2.1.3 Majoritetens hantering

Hur péaverkas da majoriteten av att i en allt storre utstriackning mota
inkopsavdelning snarare an enskilda chefer och hur hanteras prispressen
som uppstar? I vara intervjuer syns framfor allt tva strategier for att mota
denna utveckling. Den forsta strategin handlar om att anpassa sig till
forandringen. De flesta av vara intervjuobjekt uppger att de sjdlva ocksa
maste forandra sig och bli battre pa att hantera centrala enheter och mer

professionella kunder.

Att ha en siljorganisation i konsultfirmor ar traditionellt satt mycket
ovanligt. I vart urval hade dock en av firmorna en specifik saljavdelning

och som chefen for denna enhet uttryckte det ar denna:

”..vart sdtt att svara pa den hdr professionaliseringen” (Sdljchef,

Large Local-firma)
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Detta ar dock ett undantag i var majoritetsgrupp och vanligtvis anvander
man 1 stidllet andra medel for att underldtta samarbetet eller

kommunikationen med en central upphandlande enhet.

"Man kan inte undvika inkép utan man mdste ta med den i
inforsdliningsprocessen som ett delsteg. SG@ man forstar hur de

fungerar och vad de utvdirderar.” (Partner, Big Five-firma)

Ovan citat visar att man trots vad man tycker om prispressen som uppstar
nar inkop centraliceras accepterar man denna utveckling och forsoker se
centrala upphandlande enheter som en naturlig del av konsult-kund

relationen.

Vidare har en av de mindre firmorna vi traffat ocksa sedan tva ar tillbaka
anstallt en VD, vilket man inte tidigare haft. En av anledningarna till detta
var att man upplevde ett behov av ndgon som kunde ta ansvar for formell
kommunikation och forhandling med kunder. P4 ytterligare en firma inom
segmentet Big Five talas det om att man forsoker skapa en saljkultur,
nagot som enligt intervjuobjektet saknas i branschen idag. Flera av
firmorna 1 majoritetsgruppen uppvisar dock en ganska aktiv
marknadsforing dar de i stillet for att endast forlita sig pa sin nuvarande
kundbas aktivt soker nya kunder genom ”cold calls”, arrangemang av
seminarier och liknande. Inom denna grupp finns det ocksd en stor
medvetenhet om att de sjdlva maste bli battre pa att effektivisera sig
genom att ateranvidnda kunskap och liknande for att halla uppe sina

marginaler nar prispressen okar.

“Forr tyckte man att det inte fanns nagra skalfordelar i consulting.
Ar man duktig och har lite relationer s kan man géra vilka
trollkonster som helst liksom. Nu har man sen ganska ldnge insett
att det finns skalfordelar inom exempelvis research,
branschkunskap och liknande.” (Vice VD, Big Five-firma)

Den andra strategin som ett fital foretag antog var ett mer undflyende
beteende. Detta innebar att man inte alltid gar den formella vigen via en

central upphandlande enhet utan har kontakt och forhandlar direkt med
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den berorda chefen som ar den “egentliga bestillaren” — precis som i
traditionell relationsbaserad forsiljning. Existerande formella processer

och strukturer behover alltsa inte nodvandigtvis betyda att de anvands.

Ett annat sitt att undvika en central upphandlande enhets prispress ar
differentiering. Denna aspekt framstar som ett slags motreaktion till den
okade professionaliseringen och kan ses som ett undflyende beteende. En
VD pa en av SME- firmorna tror att professionaliseringen leder till att
konsultfirmorna maste differentiera sig och vara tydliga i sitt

specialomrade och "spetskompetens”.

“Professionalisering driver ocksa specialisering hos leverantorerna,
de maste fundera pa vad dr vi bra pd, vad skall vi gora och inte

bara forma sig.”

Genom denna strategi blir jamforbarheten mellan de olika alternativen
mindre och for leverantorerna blir det lattare att motivera hogre priser

genom att tjansten bestar av unik “expertkunskap”.

Att enbart justera ner priserna som reaktion pa prispressen har inte varit
ett alternativ for nagot av vara intervjuobjekt. I stillet justerar man

erbjudandet. En vice VD pa en av Big Five- firmorna berittar:

“En del stora kunder dr for jakliga vad galler att trycka pa pris nu.
Da forhandlar man kanske i stdllet till sig ett langre kontrakt i

utbyte mot att justera sina priser.”
En COO pa en Large Local-firma menar att:

”I forhandlingar om pris finns det ingen forhandling! Hur harda i
forhandlingarna en kund dn dr i att pressa priserna sa kan jag

alltid havda att det tar lingre tid sa priset blir detsamma.”

Dock skall tillaggas att detta undflyende beteende som reaktion pa
professionaliseringen ar ganska begransad och mycket mer pataglig i den
grupp av firmor som inte tycker sig paverkade av professionaliseringen,

vilket kommer att presenteras i foljande avsnitt.
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En summering av empirin frdn majoritetsgruppen ger alltsa foljande
resultat. Den grupp som vi kommit att kalla majoriteten bestar av de
konsultfirmor som upplever sig paverkade av professionaliseringen.
Samtidigt framhaller alla hur viktigt det fortfarande ar med relationer, och
man beskriver ocksd hur man tydligt ser att implementerade formella
processer inte nodviandigtvis behover betyda att de anviands. Inom
majoritetsgruppen forhaller man sig vidare bade positiv och negativ till
professionaliseringen. Relativt Overrens ar man dock om att
professionaliseringen bland annat bestar i att kunderna blir battre pa att

veta vad de vill ha ut av tjansten samt att prispressen okar.

I majoritetsgruppen ser vi tva strategier for att hantera
professionaliseringen. Den forsta strategin innebar att man anpassar sig
till den forandring som professionalisering innebar, och ser till att man
blir battre pa att hantera centrala inkopsenheter och mer professionella
kunder. Vissa interna strukturforandringar syns, sa som att borja arbeta
mer aktivt med en egen saljorganisation och anstillning av en VD. Det
finns ocksé en stor medvetenhet om att professionaliseringen innebar en
nodvandighet att effektivisera sig for att halla marginalerna uppe i den
okade prispressen. Den andra strategin innebar ett mer undflyende
beteende, vilket bland annat tar sig uttryck i att man forsoker komma runt
inkopsavdelningen i inkdpsprocessen och att man diffrentierar sig. Aven
om denna undflyende strategi syns i majoritetsgruppen, ar det dock tydligt
att det ar den forsta strategin av anpassning och acceptans som ar den mer

dominanta.

4.2.2 Avvikarna

Nedan presenteras de avvikande svaren, det vill siga de svar vi fatt fran de
konsultfirmor som upplever sig opaverkade av professionaliseringen.
Dessa avvikande svar harstammar fran samtliga tre firmor i Classical
American segmentet samt frdn en Large Local-firma. Classical American-
firmorna ar till ursprunget amerikanska foretag som vaxt till stora
multinationella konsultfirmor. Detta segment har ett valdigt tydligt fokus
pa strategitjanster, och sarskiljer sig genom detta fran de andra segmenten

pa den svenska marknaden (Backlund, 2003).
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Baserat pa att man pa denna firma inte heller upplevde en
professionalisering hos de egna kunderna, placerades dven en Large Local-
firma i denna avvikargrupp. Vid en ndrmare undersokning inser man att
detta ar foga forvanande. Firman har rotter i Classical American-
segmentet genom att den grundades av konsulter som tidigare arbetat
inom detta segment. Man har dessutom fokus pa strategitjinster och
konkurrenter uppgavs vara just Classical American-segmentet. Detta
gemensamma ursprung och tjanstefokus bor ha implikationer for
kundrelationer och siljprocess, vilket kan forklara deras liknande svar pa
fragor om professionaliseringen. For enkelhetens skull kommer vi

hadanefter att kalla denna grupp av konsultfirmor for ”avvikarna”.

4.2.2.1 Relationer

Avvikarna framhaller relationer, tillit och langa personliga forbindelser
som den ensamt dominerande processen mellan konsult och kund. Manga
av avvikarna poangterar att det man siljer inte ar en tjanst utan en
trygghet vilket forutsatter en lang och djup relation. Har blir det tydligt att
det inte bara ar det verkliga resultatet som spelar roll for hur n6jd kunden
ar. Den upplevda tryggheten vid inkopet av konsulttjansten baseras i sa
hog grad pa relationen att priset spelar en underordnad roll. En VD pa en
av Classical American-firmorna menade att om en VD har ett problem som
haller honom eller henne vaken om nétterna ar en konsult som kan hjalpa
till att losa detta problem ovarderlig i monetara termer. Denna aspekt blir
allt viktigare idag i takt med att allt storre ansvar laggs pa enskilda chefer
och sarskilt VD:ar. Den okade pressen gor att tilliten till strategiska
radgivare som konsulter blir allt viktigare och man rundar girna de

formella processerna for att fa de konsulter man kanner fortroende for.

I den har gruppen av konsultfirmor syns ett annat forhallningssatt till hur

man organiserar sig och hur man kommunicerar med omvarlden:

”...ul annonserar inte [foretagsnamnet], vi dr inget varumdrke pa
det sdttet. Det dr snarare sa att vi har ett ndtverk, ett rykte, vara
kdnd for att kunna hjdlpa till i situationer som uppstar hogt upp i

ledningen.”(Partner, Classical American-firma)
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Detta representerar val hur vara avvikare forhaller sig till sin omvarld. I
jamforelse med firmorna i majoritetsgruppen har avvikarna farre
marknadsaktiviteter i form av marknadsforing och kampanjer. En VD for

en av Classical American-firma resonerar:

"Man kan frdaga sig om denna typ av tjdnst kops eller sdljs? Jag

menar att den kops.”

Detta genomsyrar vidare deras satt att organisera sig internt. P4 fragorna
som handlade om hur man organiserar sitt siljarbete fick vi vildigt vaga
svar som ofta mest handlade om att man bearbetade sina relationer. En

VD i denna grupp menade ocksa att:
“Man jobbar ju mest med existerande kundportfolj”

Aven om det finns siljmal pa partnerniva i dessa firmor ir sjilva ordet silj
inte sarskilt vanligt forekommande. I stillet anvinds ord som
relationsbyggande, bygga partnerskap och liknande. Slutligen kan man
ocksa se hur avvikarfirmorna, pa ett helt annat satt 4n majoritetsgruppen,
har ett tydligt fokus pa kundorganisationernas ledning och sarskilt VD:n.
Det handlar om att l6sa problem som ar hogsta ledningens ansvar och
alltsa se till att VD kan sova igen. Relationerna verkar i denna grupp
finnas mer direkt mellan specifika personer och inte mellan konsult och
kundorganisation som helhet. Det framkom ocksé i intervjuerna att nar
VD:ar eller andra hoga beslutsfattare byter tjanst foljer ofta deras

konsultrelationer med till den nya posten.

4.2.2.2 Professionalisering

Avvikarna som grupp staller sig nekande till att en professionalisering sker
hos de egna kunderna. Generellt upplever man inte att kunderna i storre
utstrackning arbetar med preferred suppliers eller ramavtal, 4ven om alla
ar eller har varit ramavtalsleverantor eller preferred supplier till
atminstone nédgon organisation. Vad giller en 6kad inblandning av en
central enhet ar det ingen av avvikarna som upplever att det skett ndgon
forandring i de egna kundrelationerna. Man upplever alltsd inte att man i

dag i storre utstrickning maste forhandla med inkop snarare an en
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linjechef eller VD. Man ser inte heller att det i ndgon storre utstrackning ar
formella riktlinjer, prislistor eller allmanna kriterier som styr kundernas

inkop.

Gemensamt for vara avvikare ar dock att man ar medveten om att det sker
en professionalisering av inkop av konsulttjanster i vid mening, dven om
man menar att det inte paverkar den egna verkligheten. Visst kan de
ibland mota en inkopsavdelning eller forhandla om preferred
suppliersavtal men det verkar i denna grupp vara relativt ovanligt
forekommande och man ser heller ingen forandring 6ver tid. Den egna
forklaringen till detta ar att man ror sig pa en hog strategisk niva, och att
de erbjudna tjansterna darfor inte gar att passa in i ett mer strukturerat

inkopsforfarande. En partner pa ett av foretagen sager:

“De uppkop dar inkop dr bestdllaren, det dar inte sadan typ av

konsulting vi sysslar med” (Partner, Classical American-firma)

Matbarhet och mojlighet for kunden att specificera problem och
forvantningar menar man heller inte ar mojligt vad galler deras typ av

tjanster. En VD framhaller:

“Det gar inte att speca [specificera] leverabler sa exakt i denna typ

av konsulting” (VD, Classical American-firma)

4.2.2.3 Awvikarnas hantering

Trots att avvikarna alltsd inte ser nagon forandring ar det intressant att
observera hur de hanterar situationer dar de moter formella processer. Det
framgar att man tycker att strukturer for inkop ar jobbiga och att de

upplevs som nagot man vill ’lkomma runt” och helst slippa helt.

For det forsta handlar det om vilka kunder man véljer att jobba mot. Flera
av avvikarna har uttalat sagt att de struntar i att svara pa allmidnna
forfragningar om preferred suppliers-forbindelser och upphandlingar. En
av firmorna hade ocksad gjort ett uttalat val att inte jobba mot offentlig
sektor alls. For det andra handlar det om vem i kundorganisationen man
ser som sin kund och som man bygger sina relationer med. I vara

intervjuer med avvikarna blir det tydligt att de, pa ett helt annat satt an de
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andra konsultfirmorna vi intervjuat, ser sig som radgivare at den allra
hogsta ledningen i kundforetagen. Genom att hélla sig hogt uppe i
hierarkin framgar det att de inte behover bry sig sa mycket om de
processer som finns ldngre ned i organisationen. En av avvikarna menade
att de ju mest jobbade mot VD och VD gor ju som han sjilv vill. Slutligen
handlar det ocksa om att i de fall man trots allt moter formella processer

forsoka komma runt dessa. En partner sager:

“Blir man utsatt for en formell process gar det hela ut pa att dndra
spelplanen, genom att ta kontakt med dom [med betoning], prata
med nan annan [med betoning], forsoka forsta om det finns nagra
speciella kriterier. Kunna kringga den har formella processen som
koparen dr sa stolt 6ver. Det handlar ju bara om det och da lyckas

man ofta.”

En annan VD inom avvikargruppen apropa niar man moter en formell

process:

“Dar far man ju spela spelet sa att sdga, men det handlar ju ddr om
att i sa stor utstrdckning som mojligt gora det till en

relationsbusiness.” (VD, Classical American-firma)

Det ar alltsa tydligt att avvikarna anvander ett antal undflyende strategier

for att slippa professionaliseringen.

Avvikarna satter vidare sina egna tjanster i kontrast till mer
standardiserade eller industrialiserade tjanster, som tex IT-nara
konsulting, vilka de menar ar "commodities” pa ett annat siatt an deras
egna tjanster. De egna tjansterna beskrivs i stillet som mer komplexa och
unika, exakt anpassade till kundens sarskilda situation och problem. Detta
satt att positionera sig gentemot “de andra” tar sig dven andra uttryck da
man ifragasiatter att den konsulting som ar mera standardiserad
overhuvudtaget skall fa kalla sig managementkonsulter. Man ar ibland

kritisk, och kommenterar garna att “de dr inte managementkonsulter”.

Sammanfattningsvis ser alltsd resultaten fran denna grupp ut som foljer.

Avvikargruppen bestar av de konsultfirmor som upplever sig opaverkade
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av professionaliseringen, vilket ar alla de tre firmorna fran Classical
American-segmentet samt ytterligare en firma fran Large Local-segmentet.
P4 grund av att denna firma har sitt ursprung i Classical American-
segmentet och ett liknande tjansteutbud, ar det inte forvanande att svaren
fran denna firma var i linje med de andra tre. Enligt avvikarna ar
forhéllandet till kunderna fortfarande totalt dominerat av relationer och
personliga forbindelser, och man ser inte heller att nagon forandring skett
over tid. Samtidigt som man alltsd nekar till att det sker en
professionalisering hos de egna kunderna, ar man dock medveten om att
det sker en professionalisering i vid mening; det vill sdga i branschen som
helhet och bland andra firmors kunder. Det allmidnna forhallningssattet
till professionalisering ar negativt och nagot man sjilv vill slippa. I de fall
avvikarna trots allt stoter pa formella processer och strukturer kan flera
undflyende strategier ses. Bland annat ser man till jobba mot personer pa
en tillrackligt hog niva i kundorganisationen for att hélla sig utom rackhall
for inkopsavdelningar och liknande. Vidare forsoker man i storsta mojliga
man sjalv forsoka dndra spelplanen genom att pa olika vis omvandla en

formell process till att bli mer relationsbaserad.
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5 Analys

Vi har nu presenterat resultatet fran enkatundersokningen samt empirin
fran var intervjuserie. For att aterknyta till vart syfte behandlas har forst

fragestallningens forsta del.

5.1 Professionaliseringens utbredning och uttryck

Med utgingspunkt i bakgrundsfragorna i enkaten ser vi att relationella
aspekter i konsult-kund interaktionen ar viktiga. Utifran resultaten fran
fragan om vilka grunder kunderna baserar sitt val att anlita en viss konsult
pa, framtrader relationsaspekterna som  hogt virderade i
kundorganisationen. “Goda erfarenheter fran tidigare projekt”,
“rekommendationer fran andra” och “konsultorganisationens rykte” erholl
de hogsta medelvardena forutom “konsultorganisationens
branschexpertis” (se tabell VI). Dessa aspekter kan beskrivas som
relationella beslutsgrunder. Vidare kan ocksd noteras att “personliga
relationer inom konsultorganisationen” har hogre medeltal an de andra
mer transaktionella aspekterna si som ”pris”, “konsultorganisationens
internationella narvaro” och “geografisk narhet till
konsultorganisationen”. Relationer ar alltsa fortfarande upplevt som
viktigt dven ur kundperspektivet. Vidare sidg vi att i 20 procent av
respondentorganisationerna ar investeringarna i Kkonsulttjanster inte
kanda (se tabell IIT). Denna relativt stora andel som inte har o6verblick ens
pa kostnaderna for konsultanvindning talar for professionaliseringen

hittills inte fatt ett totalt genomslag.

Utifran den ogonblicksbild enkatundersokningen ger ser man dock att
mekanismer for professionalisering har gjort tydliga avtryck i
kundorganisationerna. 40 procent av vara respondenter har
implementerat preferred suppliers och ytterligare 6 procent planerar att
gora detta i framtiden. Anledningar som uppgavs ligga till grund for att
infora preferred suppliers handlar framst om att oOverfora denna
inkopsmodell fran tidigare lyckade erfarenheter pa andra omréaden (se
figur VIII). Pris verkar alltsa inte vara den huvudsakliga anledningen. Vad

galler grad av centralisering av olika aspekter som har med hantering och
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inkop av konsulttjanster att gora, varierar denna mellan 17-69 procent. Tre
aspekter stod ut som mest centraliserade; “kontraktsforhandlingar”,
“organisationsovergripande samordning av pagaende konsultinsatser” och
“urval av lamplig leverantor”. “Kontraktsforhandlingar” och ™urval av
lamplig leverantor” ar bada aspekter som ar nara sammanldnkade med
inkopsprocessen, varfor man kan pasta att just inkop av konsulttjanster ar
sarkilt centraliserade hos kundforetagen. Detta implicerar alltsa en relativt
hog grad av professionalisering. Slutligen sag vi ocksa att andra atgarder sa
som riktlinjer, prislistor, och allménna kriterier fanns eller planeras i en

betydande del av kundorganisationerna.

Aven om man inte kan dra langtgdende slutsatser utifrin dessa siffror
visar de att mekanismerna formellt sett finns representerade hos en
ansenlig andel av kunderna. Med hjialp av var intervjuserie kan vi fa
ytterligare forstaelse for professionaliseringens genomslag och uttryck.
Empirin fran intervjuerna ger dven ett tidsperspektiv samt insikt i hur
professionaliseringen praktiskt tar sig uttryck i interaktionen mellan

konsulter och kunder.

Som beskrivet i empirikapitlet utkristalliserades ganska snart tva grupper.
Majoriteten upplevde en professionalisering fran sina kunders sida och
poangterade ocksa att denna professionalisering framfor allt drivs av
storre kundorganisationer. Att professionaliseringen skulle drivas av
storre organisationer kan man ocksa koppla till enkitresultaten. I figur II
kopplas omsittning samman med hur mycket man investerar i
konsulttjanster. Trots att trenden inte ar helt entydig syns dock att de
organisationer som befinner sig i de Ovre intervallen vad galler
investeringar i konsulttjanster ocksa har en hogre omsattning. Man kan
anta att storre organisationer som investerar mer i konsulttjanster ocksa

har storre incitament att se 6ver hur inkop av konsulttjanster hanteras.

Den mindre gruppen av avvikare sdg professionalisering ske i branschen
men upplevde inte att det paverkade interaktionen med de egna kunderna.
Vad siger da detta om professionaliseringen? Betyder detta att den bara ar

riktad mot vissa slags konsulter eftersom vissa tycker sig opaverkade? Ar
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det sd att mer strategiska tjanster helt enkelt inte passar att kopas in via en

mer professionell inkopsprocess?

Avvikarna framhaéller just denna aspekt och menar att det ar en naturlig
foljd av tjanstens natur. Det framhalls ocksa att man inte upplever att
kunderna tycker att det finns ett behov att professionalisera inkopet.
Denna forklaringsmodell staimmer vidl Ovverens med mycket av den
“okritiska” teoribildning som vi presenterade i det teoretiska ramverket;
att konsulttjinster av naturen ar vaga och osidkra och att detta inte ar
mojligt att fordndra. I linje med detta skulle man utifrdn var empiri dven
kunna resonera att mer standardiserade konsulttjanster utfors mer
frekvent, och att de mer strategiska tjansterna ar sillankop. Detta kan vi
ocksd se utifrdn resultaten fran enkiten i figur III dar vi ser att IT-
konsulter kops in oftast och strategikonsulter minst frekvent. Detta gor att
erfarenhet kan byggas upp kring inkopet av de mer standardiserade
tjansterna medan osdakerheten ar storre vad giller de strategiska
tjansterna. Denna osdkerhet maste hanteras av kundorganisationen och
reduceras, likt teorin beskriver, genom relationsforsialjning. Med samma
okritiska forhallningssatt skulle man ocksa kunna hivda att det ar svarare
att bedoma strategiska tjansters kvalitet och att man darfor varken innan
eller efter ett kop kan utvardera och isolera effekterna av tjansten. Dessa
aspekter tas upp i teorin som klassiska problem for konsulttjansten och
den brist pa utviardering- och uppfoljningsgrunder som uppstar fylls alltsa
med fortroende. De osdkerhetsreducerande mekanismer som Armbriister
(2006) presenterar dar “experienced-based trust” samt “networked
reputation” anses effektivast syns tydligt i den verklighet som vara
avvikare beskriver. Saljprocessen beskrivs som att den handlar om att
varda den befintliga kundkretsen och de ofta vildigt 1anga relationer man

redan har. "Experience-based trust” ar alltsa valdigt viktigt.

Om ”experience-based trust” vore den ensamt fungerande mekanismen for
att anlita konsulter hade det dock varit valdigt lite rorelse inom branschen
och svéart for konsultfirmorna att skaffa nya kunder. Har kommer istillet
"networked reputation” in i bilden, vilket blir tydligt eftersom konsulterna

i gruppen av avvikare utfor forvanansvart lite marknadsaktiviteter.
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Generellt talar man i stillet om rekommendationer som det vanligaste
sattet att fa nya kunder. I linje med Clark (1995) och Armbriisters (2006)
teorier for alltsd konsulttjanstens natur som vag och svargripbar med sig
att relationer far en osdkerhetsreducerande funktion. Detta
forgivettagande om konsulttjansten som vag och osiker ar dock nagot vi
vill problematisera. Det finns skil att hdvda att skillnaden mellan olika
typer av konsulting (exempelvis strategitjanster kontra mer
standardiserbara tjanster) inte enbart dr av naturen given utan ocksa
nagot som konstrueras och reproduceras i interaktionen mellan konsulter
och kunder, en aspekt som vi kommer att dterkomma till langre fram i

detta kapitel.

Att konsulting pa hog strategisk niva helt enkelt ar oberérd av
professionaliseringen av “naturliga” skil finns det alltsa anledning att
tvivla pa. Vi kan med med starkt st6d i var empiri fran majoritetsgruppen
konstatera att det har skett en professionalisering som paverkar en stor del
av konsultmarknaden. Daremot vill vi pasté att denna professionalisering
aven “knackat pa dorren” hos avvikargruppen och forsok till
professionalisering har gjorts. Empirin fran denna grupp visade manga
former av undflyende beteende i motet med formella processer och
strukturer. Ingen rok utan eld brukar det heta, och man skulle med samma
resonemang kunna hivda att det undflyende beteendet — oavsett om det
skett medvetet eller €j - betyder att man dven i avvikargruppen maste kant

av professionaliseringen.

Aven om avvikargruppen allts inte pastar sig vara direkt paverkade, rader
det dock ingen tvekan om att professionalisering sker. Denna tar sig
uttryck genom preferred suppliers-avtal men kanske i dnnu storre
utstrackning genom att det sker en centralisering av inkop av
konsulttjanster samt att riktlinjer, prislistor och allmanna kriterier for
hantering av konsulter implementeras. Att implementera formella
mekanismer for professionalisering siager dock inte ndgonting om dessa
verkligen anviands i praktiken. For att ta reda pd hur det ser ut i
verkligheten har vi tagit hjilp av intervjuserien vilken hjalpt oss att forsta

professionaliseringens uttryck och genomslag i interaktionen mellan
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konsulter och kunder. Grunden till vilken paverkan professionaliseringen
har pa de olika grupperna av konsulter beror pa hur de sjidlva hanterar

denna forandring. Detta for oss till nasta del av var fragestallning.

5.2 Hur hanteras professionaliseringen av konsulterna?

I var empiri syns tva strategier for att hantera professionaliseringen. Dessa
ar icke uteslutande strategier vilket alltsa innebér att man parallellt kan
anvanda sig av bada. I majoritetsgruppen forekommer bada strategierna i

olika utstrackning medan strategi tvd dominerar i avvikargruppen.

5.2.1 Strategi ett — anpassning och acceptans

Den forsta strategin vi ser dr anpassning och acceptans. Konsulterna i
majoritetsgruppen talar bland annat om att det ar bra for branschen att
kunderna vet vad de vill ha och att prispressen utmanar konsultfirmorna
att utvecklas och effektivisera sig sjalva. Att organisera sig kring en
saljorganisation, forsoka implementera en saljkultur, anstilla en VD for att
ta hand om forhandlingar med kunderna och tidigt i processen borja
samarbeta med kundorganisationens inkopsavdelning ar alla exempel

hamtade fran var empiri som visar att en anpassning sker.

Detta sitt att forhalla sig till forandring ligger vél i linje med institutionell
teori dar man maéste forandra sig atminstone formellt sett for att vinna
eller behélla legitimitet. Av de olika reaktioner pa forandring som Oliver
(1991) beskriver innebar denna reaktion ett accepterande av den
institutionella forandringen. Att professionalisering av inkop av konsulter
ar en del av en institutionell norm ar tydligt. Logiken bakom
professionaliseringen kan ses som ett uttryck for den oOvergripande
rationalitetsnorm som hyllar effektivitet och dar formella processer ar ett
medel for att uppna denna. Formella processer och strukturer for hur man
koper in konsulter i organisationen ar bra att ha for att visa upp for
omvarlden - daribland organisationens intressenter - for att rattfardiga de
stora kostnader som konsultinkop ofta innebar samt for att visa att man ar

en modern och effektiv organisation.
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Professionaliseringen ger ocksa en storre insyn och uppfoljning kring hur
kunderna hanterar konsultinkopen, eftersom den innebar att spelregler
satts upp for parterna. Insyn och uppféljning kan beskrivas som nyckelord
i utvecklingen mot ett "audit society” som kort beskrevs i det teoretiska
ramverket (Power, 1997). I majoritetsgruppen finns flera konsultfirmor
som parallellt med konsultverksamheten har omfattande IT- respektive
revisionsverksamhet. Vad giller IT-projekt ar det relativt latt att som kund
specificera vad det ar man vill ha och projekt ar matbara och f6ljs upp pa
ett helt annat satt 4n vad som ar mojligt med managamentkonsulttjanster.
Revision ar ett omrade som lange varit hart reglerat, bland annat genom
lagstiftning. Man kan anta att dessa firmor, pa grund av den parallella
verksamheten, generellt ar mer vana att ha regler att folja och agera efter.
Dessa foretag har alltsd redan en fot inne i “the audit society”. Eftersom
man ir van vid insyn, métbarhet och specificerbarhet borde det alltsa inte
bli en sarskilt stor skillnad nar aven de kunder som koper
konsulttjansterna blir mer professionella. Med en konstruktionistisk
ansats kan man se det som att det ar lattare for dessa firmor att anpassa
sig till professionaliseringen eftersom den ar i linje med det satt att

konstruera verkligheten som de ar vana vid.

5.2.2 Strategi tva - undflyende

Den andra strategin for hur konsulterna hanterar professionaliseringen ar
undvikande beteende. Detta beteende star ut som dominerande i gruppen
av avvikare men florerar aven i en mindre utstrackning i
majoritetsgrupperingen. I empirin gar det att observera flera aktiva

undvikningsmekanismer.

Vad giller majoritetsgruppen hiavdade vissa av intervjuobjekten att
professionaliseringen innebar att de maste differentiera sig. Vidare kom
flera exempel pa att nar man motte prispress i forhandlingar med centrala
upphandlandeenheter dndrade man sitt erbjudande eller forlaingde den
beraknade projektgenomforandetiden enheter i stillet for att verkligen
sanka priset. Detta forsvarar jamforbarheten pa marknaden och kan ses

som undflyende beteende.
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For att en regel skall vara applicerbar skall den bland annat vara explicit
och stabil (Alexius, 2007). Differentiering och att justera erbjudandet gor
att man kan undkomma det explicita och stabila i regeln. Om
kundorganisationer infor standardavtal som skall sdtta ramarna for inkop
av konsulttjanster kan man genom att differentiera sig komma runt ett
siddant ramverk. Genom att profilera sig som kommunikationskonsult,
ledarskapscoach etc. kan man se till att man faller utanfor explicita
formuleringar och definitioner i kundorganisationens regelverk. Likasa ar
det svart att infora riktlinjer for pris da konsulter som namnt ovan alltid
kan havda olika tidsatgang eller olika kvalitetsskillnader i jamforelse med
andra alternativ. For att reglering skall ha nagon verkan kravs att det som
avses regleras inte forandrar sig i alltfor stor utstrackning. Konsulternas
benédgenhet att stindigt anpassa och forandra sighdmmar pa detta satt att

regler, som till naturen ar stabila, skall kunna fa genomslag.

Vad galler gruppen av avvikare kan vidare noteras ytterligare undflyende
beteenden. For det forsta valjer man bort kunder eller sektorer (offentlig
sektor framfor allt) dar professionaliseringen gatt langt och formella
processer styr upphandlingen, vilket kan ses som att helt enkelt undvika
denna regulativa omgivning. Ett annat satt att undvika en regulativ
omgivning kan vara att sikta in sig pa hogsta ledning, nagot avvikarna gor i
stor utstrackning. I detta avseende syns en kontrast mellan avvikarna och
majoriteten. Avvikarna har en mer individualiserad bild av kunden
eftersom man ofta anser denna vara VD eller hogsta ledning, medan
majoriteten snarare tycks betrakta kundorganisationen som helhet som
kund. Detta stimmer val in pa det resonemang som Backlund och Werr
(2008) for i sin jamforelse mellan synen pa kunden i Classical American —
respektive Big Five-firmor. Den stora skillnaden var just vem man ansag
vara kunden. Att fokusera hogt upp i ledningen behover dock inte vara ett
medvetet beteende for att undvika just professionaliseringen, men effekten
blir oundvikligen att man haller sig utom rackhall for den reglering som
sker langre ner i organisationen. Detta beteende mojliggors dock av att det
i kundorganisationerna inte alltid finns en gemensam syn pa hur man skall

hantera inkop av konsulttjanster. Mycket tyder pa att det ar
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inkopsavdelningarna som driver formaliseringen medan den hogre
ledningen fortfarande ofta finner den relationsbaserade interaktionen med
konsulter som mer ldmpad och betryggande for dem (Werr och Pemer,
2007). Att konsulterna kan sikta in sig pa hogsta ledningen majliggors
alltsd av de interna konflikter som finns mellan enskilda chefer och

inkoparna i kundorganisationen.

Slutligen ser vi ett undvikande beteende i avvikargruppen som handlar om
att forsoka paverka “regelsittarna” samtidigt som man ger sken av
regelfoljande. I de fall man moter formella processer forsoker man
komma runt dessa for att na fram till den “verkliga bestéllaren” och pa sa
satt sjalv forsoka omvandla processen till relationsforsiljning. Flera av
vara intervjuobjekt var 6ppna med att i motet med formella processer
giller det att forsta spelplanen och de involverade aktorerna for att kunna

na fram till ratt personer och bygga relationer med dessa istéllet.

Detta for oss in pd en annan viktig aspekt vad giller konsulternas
hantering av professionaliseringen. Som beskrivet i teorin skapas
konsulttjanster i samproduktion med kunderna. Detta implicerar att
sarkoppling maste tillatas i kundorganisationerna for att konsulterna skall

kunna undvika professionaliseringen.

Inom kundorganisationerna finns motverkande krav. Samtidigt som
enskilda chefer/personer kan ha krav pa sig att folja en professionell
inkopsmodell, har dessa ocksa krav pa sig att driva organisationen framat
pa ett sa effektivt satt som mojligt. I var empiri framkommer att manga
konsulter i savil majoritets- som avvikargruppen ser problem i att behova
ga genom en inkopsavdelning eller liknande formell process da man
kommer lingre fran ”bestillaren” eller den som “kan” verksamheten.
Eftersom konsultprojekt kan vara av ganska bradskande natur blir det
viktigt att ha snabb kommunikation mellan kund och konsult och de
formella processerna upplevs dad som ett icke virdeskapande och
ineffektivt moment. Som vi hittills har sett, blir det alltsa relationer och
fortroende som oOverbrygger och reducerar denna osakerhet. Fran

kundernas sida moter man kraven pa rationalitet i sina processer pa ett
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formellt plan medan man informellt fortfarande later relationer spela stor
roll. Detta stods av tidigare fallstudier i kundorganisationer som visar att
relationsbaserat inkop forekommer &dven efter att mekanismer for
professionalisering inforts (Werr och Pemer, 2007). Siarkopplingen
underlattar for konsulterna att undvika professionaliseringen da en trade-
off mellan relationer och formalitet inte behover vara absolut. Det
undvikande beteendet hos konsulterna sker alltsd i samspel med

kundorganisationernas hantering av olika och motstridande krav.

Ovanstaende aktiva undflyende beteendemekanismer forklarar delvis hur
vissa konsulter lyckas halla sig opaverkade av professionaliseringen.
Genom att undersoka ytterligare en aspekt fir man dock en dnnu djupare
forstaelse for hur dessa lyckas hélla sig opaverkade. I vara intervjuer far vi
snabbt kianslan av att avvikarna ror sig pa en annan niva — pa en niva som
star over formella processer och centrala upphandlingar och diar kunderna
accepterar att vissa parametrar inte kan specificeras. Trots att man i hela
sin ansats hyllar det rationella, det matbara och det exakta finns det enligt
de sjalva ingen mojlighet att specificera deras egna tjanster eller deras
egen prissiattning. Hur fungerar da detta? Hur lyckas man skapa denna
aura runt de egna tjansterna si att kunderna accepterar en vagare tjanst,

prissatt pa egentligen ganska l6sa premisser?

Vi finner i var empiri att avvikarna, bestdende av Classical American-
segmentet och en beslaktad Large Local-firma firma med liknande fokus
pa strategikonsulting, konstruerar uppfattningen av sina tjanster pa ett
sddant satt att det gynnar den mer relationsbaserade forsaljningen. Man
kan med en konstruktionistisk ansats argumentera att det vaga och
svargripbara som man knyter till konsulttjansten inte bara ar av naturen
given. Snarare konstrueras och reproduceras stindigt konsulttjanstens
karaktar och natur i interaktionen mellan kunder och konsulter. Detta
staimmer val in pa det resonemang som Alexius (2007) for om att forutom
mer aktiva undflyende mekanismer si ar dven det mer passiva
identitetsskapandet av konsulttjanster som vaga och svargripbara en viktig

del i att slippa folja regler s som mekanismer for professionalisering.
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Konstruktionen av tjansten tar sig uttryck i hur konsulterna i
avvikargruppen i allmanhet pratar om sina tjanster; hur de upprepar att
deras tjanst ar unik och inte konkurrerar med andra firmors mer
industrialiserade tjanster. Avvikarna ifragasitter om flera av firmorna i de
andra segmenten ens skall fa kalla sig managementkonsulter och forsoker

genom detta ytterligare sarskilja sin tjanst.

Man kan vidare notera en ganska anonym framtoning hos avvikarna. I vart
forarbete att hitta intervjuobjekt pa konsultmarknaden letade vi framst pa
hemsidor dir ménga firmor presenterar sina konsulter i bild och med
kontaktuppgifter. P4 hemsidorna tillhérande Classical American-firmorna
gors inte detta. Det var dven just detta segment som inledningsvis var
svarast for oss att fa kontakt med. Anonymiteten aterspeglas aven i
avvikarnas marknadsforing, eller snarare i1 deras avsaknad av
marknadsforing. Som beskrivet i empirin riktar man sig sallan utat for att
fa uppdrag utan forlitar sig i stor utstrackning pa det niatverk som forsorjer
en med uppdrag. Detta ar val overensstimmande med forskning som
gjorts angdende konsulters marknadsforingsbeteenden som visar att att
konsulter traditionellt satt inte vill se sig sjalva som saljare (Greiner och
Poulfelt, 2005) och att man ofta drar sig fran alltfor mycket
marknadsforingsaktiviteter (Armbriister, 2006). Denna anonymitet genom
avsaknad av marknadsaktiviteter samt “opersonliga” hemsidor bidrar
ytterligare till att tjansterna uppfattas som vaga och “fa forunnade”.
Genom att reproducera denna bild av den egna tjansten utokas dessutom
ytterligare den redan stora osakerhet som finns for koparna. Som teorin
beskriver ar relationer ett effektivt satt att overbrygga denna osidkerhet och
kunderna till dessa “vaga” avvikare kanske darfor gor bast i att fortsitta

forlita sig pa det relationsbaserade inkopet.

Denna identitetskonstruktion leder till skapandet av ett exklusivt slutet
natverk som ar svart att penetrera utifrin och nir man som
ledningsgrupp/VD/kund val kommit in i detta relationsbaserade natverk
vill man inte riskera sin plats genom att dra in formella processer eller en
central upphandlande enhet. Vissa av avvikarna menar att de upplever att

deras kunder tycker det ar pinsamt i de fall de maste dra in sin
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inkopsavdelning, som dd kommer och "rotar” i den fortroenderelation man
redan har byggt upp. Man kan darfor tanka sig att det inom en
kundorganisation latt kan uppsta den typ av konflikter som beskrivet ovan.
En inkopsavdelning med mandat att styra upp inkopet av konsulttjanster
kommer pé kollisionskurs med enskilda chefer som vill skota dessa inkop
sa som de alltid har gjort (jmf Werr och Pemer, 2007). Man vill anlita de
man kanner och som man arbetat med tidigare - inte de som inkop

hanvisar en till.

Konsulterna erkdnner ockséa att de ibland kan bli fornirmade nar de stélls
infor formella processer. En partner inom avvikargruppen beskriver att vid
mer strukturerade inkGpsprocesser ar avtalen ofta mer detaljerade och det
kan finnas sanktioner kopplade till exempelvis en forsenad leverans. Han
menar att man upplever mindre incitament att "ge det lilla extra” nar man
vet att det finns sddana sanktioner. En kund som uppfattar denna typ av
signaler fran en konsult kanske avstar ifrdn eller forbiser en redan
implementerad formell process for att inte stora det sa viktiga fortroende
som gor att konsulten verkligen kommer att anstrianga sig. Pa detta satt
reproduceras den informella och relationsbaserade hanteringen av

konsulttjanster.

Strategi tva ar alltsi en undflyende strategi som bestar av aktiva
undvikande mekanismer men ocksd av den stiandigt ndrvarande och
pagaende konstruktion som sker i interaktionen mellan kund och konsult.
I samspel mellan dessa bada parter reproduceras konsulttjdnsten som vag,

unik och fa forunnade.
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5.2.3 Enregelcykelanalys

Man skulle kunna summera empirin vi presenterat enligt nedan:

Majoriteten Avvikarna

Upplever professionalisering 6ver tid Upplever inte professionalisering hos
hos sina kunder. sina kunder.

Gemensamma upplevelser kring Relationer fortfarande ensamt
professionaliseringen: dominerande faktorn i

forsaljningsprocessen.
e Kunderna vet mer vad de vill ha

e Okad prispress nir processerna
centraliseras

Relationer upplevs dock fortfarande
som viktiga.

Talar om professionaliseringen i bade Talar om en professionalisering i framst

positiva och negativa termer. negativa termer.

Anpassar sig delvis till forandringen Visar undflyende beteende genom att
men visar ocksa delvis undflyende undvika formella processer, byta
beteende genom exempelvis regulativ miljo, ge sken av
differentiering och att justera sitt regelféljande och forsoka paverka
erbjudande nar man moter regelsattarna. Avvikarna konstruerar
professionalisering. sin tjanst som unik och exklusiv for att

relationsforsaljning skall uppratthalls.

Figur X: Summering av empiri fran konsultgrupperna

Utifrdn denna jamforelse skulle man kunna besoka den regelcykel som
presenterades i teorin, framstilld av Alexius (2007). Kundernas forsok till
professionalisering av inkop av konsulttjinster kan ses som
regleringsforsok som har fatt genomslag pa konsultmarknaden i stort.
Genom att placera de olika grupperna i regelcykeln illustras analysen pa
ett tydligt satt, vilket hjalper oss att strukturera vara tankar kring
strategierna for hantering av professionalisering och de olika gruppernas

anvandning av dessa.
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Ser man till hur majoriteten hanterar professionaliseringen kan de
placeras i fas tre i regelcykeln. Har har professionaliseringen vunnit mark
och ses inte langre som endast negativ utan man ser dven fordelar for egen
del. T denna fas sker ett skift fran problemfokus till 16sningsfokus vilket
stimmer bra Overens med denna grupp dir man i stor utstriackning
anpassar sig till de nya spelreglerna. Enligt Alexius (2007) finns
fortfarande utrymme for en del undflyende beteende i denna fas av
regelcykeln vilket man kan skonja dven i var empiri fran denna grupp, men

i stort handlar det om att regleringsforsoken vinner mark.

Ser man till avvikargruppen som inte tycker sig péaverkas av
professionaliseringen skulle man vid forsta anblick placera dem i fas ett av
regelcykeln, diar ordningen ar informell och relationer och natverk
dominerar utan intrang av regler eller formalitet. Gar man ett steg djupare
kan man dock skonja att professionalisering kanske har “knackat pa
dorren” dven i deras sfir men att den halls ute med hjilp av undflyende
beteende. Detta pekar pa att avvikargruppen i stillet ror sig i fas tva i
regelcykeln. Har talas det om regler som enbart problem och man undflyr
dem genom att undvika formella processer, byta regulativ omgivning eller
genom att forsoka paverka regelsattarna. Samtidigt  sker
identitetskonstruktion i interaktionen med kunderna for att uppratthalla

den relationsbaserade forsaljningen.
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6 Slutsats

Resultaten fran enkiten visade att relationsbaserade kriterier vid val av
konsult fortfarande ar viktiga. Vidare ar det fortfarande maéanga
kundorganisationer som inte har 6versikt 6ver sina utgifter i samband med
konsultinkop vilket ocksa implicerar ett relativt “oprofessionaliserat”
forhallningssatt. Dock sdg vi att de mekanismer for professionalisering
som vi valt att koncentrera oss pa; anvindandet av preferred suppliers, en
central enhet for inkép av konsulttjanster samt inférandet av riktlinjer,
prislistor och allménna kriterier for anviandning av konsulter, hade gjort
tydliga avtryck i kundorganisationerna. Prisaspekten verkar dock inte sta

ut som en nyckelaspekt for kunderna utifran enkaten.

Utifran merparten av vara intervjuer med konsulter kan vi dra slutsatsen
att en formell professionalisering av inkop av konsulter ar langt gangen.
Utifran dessa konsulters erfarenhet ar det de storre kundorganisationerna
som driver denna utveckling, medan de mindre och mellanstora
organisationerna fortfarande upplevs som relativt informella och
oprofessionaliserade i sitt inkop av konsulttjanster. Professionaliseringen
gar hand i hand med att kunderna vet mer vad de vill ha och man
upplever ocksa att prispressen oOkar i takt med att inkOpsprocesserna
centraliseras. Dock ar det tydligt att de flesta konsultfirmor fortfarande

upplever att relationer spelar en central roll i inkopet av deras tjanster.

Vidare fann vi snart att inte alla konsultfirmor upplevde
professionaliseringen pa samma sitt. Den grupp som vi kallat avvikarna
beskrev att en professionalisering sker i resten av branschen men att den
inte paverkar interaktionen med de egna kunderna. De menar att deras
typ av tjanst inte ar lampad for att formaliseras och att personliga
relationer darfor fortfarande dominerar inkopet av dessa. Denna grupp
bestod av representanter fran segmentet Classical American och en
beslaktad Large Local-firma med liknande tjansteportfolj. Vi drar dock
slutsatsen att en formell professionalisering sker aven hos detta segments

kunder men pa grund av kundernas interna sarkoppling och avvikarnas
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bendgenhet att pa olika satt undfly professionaliseringens aspekter far

denna inte genomslag.

Professionaliseringen  har alltsd natt en sddan utbredning att den
atminstone pa det formella planet har paverkat en betydande del av

kundorganisationerna.

Detta tar sig uttryck i anvindandet av preferred suppliers, riktlinjer,
prislistor och allmianna kriterier, men mest tydligt ar det vad galler en
centralisering av inkop av dessa tjanster. Dess genomslag pa
leverantorsmarknaden ar dock tudelad, beroende pa hur dessa bada
grupper hanterar professionaliseringen. Detta tar oss till de slutsatser som

giller andra delen av var fragestillning.

Nar vi undersokte hur professionaliseringen hanteras hos leverantorerna

av konsulttjanster framtradde tva strategier i intervjuerna med dessa.

Den forsta strategin handlar om att acceptera och anpassa sig. Denna
strategi syns tydligt i empirin hamtad fran majoriteten, som i linje med
institutionell teori och en allman trend mot 6kad insyn och uppfoljning har
accepterat professionaliseringen. Eftersom manga i majoritetsgruppen
erbjuder konsulttjanster parallellt med ett huvudsakligt tjanstefokus pa IT
eller revision menar vi att dessa kan ha det lattare att anta denna strategi

eftersom man ar van vid och har sitt ursprung i en mer reglerad miljo.

Den andra strategin for att hantera professionaliseringen ar av undflyende
art. Denna anviandes framst av avvikarna men aven i mindre utstrackning
av majoritetsgruppen. Genom differentiering, genom att undvika formella
kunder och sektorer, genom att sikta in sig pa den hogsta ledningen i
kundorganisationerna samt genom att forsoka paverka regelsattarna
undflyr man professionaliseringen och dampar dess genomslag. Detta
undflyende sker delvis i samforstind och samproduktion med kunderna,
och bygger pa den interna siarkoppling som uppstar nar kunderna maste
hantera olika krav, och pa det interna maktspel som ibland pagar inom

kundorganisationerna.
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Vi fann ocksa stod for en mer subtil form av undflyende beteende hos
konsulterna. Sarskilt avvikarna var skickliga pa att konstruera sin tjanst
som vag, unik och komplex. Genom sittet de pratar om sin tjanst och
genom den anonyma kommunikationen med omvirlden skapas
framgangsrikt ett intryck av svaratkomlighet och av att de ror sig pa en
hogre niva. Resultatet blir ett slutet natverk inom vilket 4ven kunderna
bidrar till att reproducera det relationsbaserade inkopet. Nar man som
kund val kommit in bidrar man till att bibehélla den rddande ordningen

for att inte riskera att fornarma konsulterna.

Slutligen anviande vi en regelcykel for att illustrera hur de tvd grupperna
anvander sig av de olika strategierna. Vi visade att majoritetsgruppen hade
kommit till fas tre i regelcykeln vilket implicerar en mer accepterande
attityd mot regler sd som professionalisering, men diar undflyende

strategier fortfarande anviands, om an i liten utstrackning.

Till en borjan kan man tro att avvikargruppen skulle placera sig i fas ett
dar reglering inte ens har kommit pa tal och ordningen ar informell. Ser
man till deras faktiska beteende marker man dock undflyende beteende i
form av undvikande strategier och en identitetskonstruktion som gynnar
relationsbaserad interaktion med kunderna. Detta tyder pa att man
kommit till fas tva i regelcykeln, dar reglering i form av professionalisering

borjat synas men fortfarande ar starkt ifragasatt och motarbetad.
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7 Avslutning

7.1 Problematisering

En komplicerande faktor i en uppsats som denna ar samspelet mellan det
fenomen som studeras, i vart fall professionaliseringen, och de aktorer
som ar inblandade. Var fragestillning var uppdelad i tva delar och 4mnade
for det forsta att undersoka i vilken utstriackning en professionalisering
sker och hur denna tar sig i uttryck. Den andra delen av fragestillningen
syftade till att utréna hur detta hanteras av leverantorerna. Detta
implicerar dock ett oberoende forhéllande dar professionalisering pa
kundsidan sker, eller inte sker, oberoende pa hur det hanteras pa
konsultsidan. Forhéllandet mellan dessa dr dock mer komplext 4n sa och
det som sker beror i hogsta grad pa parternas beteende och den
identitetskonstruktion som sker mellan dessa. Vi ville dock halla isar
fragorna for att kunna uttala oss om professionaliseringen separat, da vi
ansag dess utbredning vara intressant i sig. Slutsatsen att
professionalisering sker i form av preferred suppliers, centralisering och
olika riktlinjer, prislistor och kriterier for anvandning av konsulttjanster
tycks oss vara tillforlitlig. Genom att vidare ocksa forsoka svara pa fragan
hur detta hanteras av konsulterna visar vi att sattet de hanterar denna
forandring i sig paverkar vilket genomslag den fir pa olika delar av
marknaden. Var ambition har varit att presentera en sa nyanserad och
verklig bild som mojligt av det studerade fenomenet professionalisering
och forhéallandet mellan de ingdende parterna. Dock gar det inte att
komma ifran att de inbordes relationerna och dynamiken mellan parterna
i sig utgor en paverkan pa var studie. Pa sa vis representerar var uppsats

en till viss del forenklad bild av verkligheten.

7.2 Diskussion

Vi hoppas hittills ha formedlat bilden av professionaliseringen som en inte
helt oproblematisk forandring. Den vinner mark men moter ocksa mycket
motstdnd. Men varfor ser vi si mycket motstand? Vad har konsulterna

egentligen att forlora?
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Mycket, skulle man kunna hiavda. En professionalisering av inkop av deras
tjanster gor att de i allt storre utstrackning likstélls med andra tjanster och
och varor som kops in i kundorganisationerna. Denna "commodifiering”
av deras tjanster kan tidnkas ha flera effekter pa sikt. For det forsta handlar
det om den prispress som vi i var empiri redan ser 6ka i takt med att synen
pa tjansten dndras. Trots att pris inte star ut som ett avgorande motiv till
professionaliseringen verkar prispress dnda vara en effekt. Detta kan bero
pa att prissattning av konsulttjanster som tidigare varit “holjt i dunkel”
genom att det skett i nira relationer mellan konsult och VD nu tvingas
redovisas noggrannare och darfor aven behover rattfardigas. Prispress i

sig ar sjalvklart nagot man som leverantor i alla branscher vill motverka.

For det andra kan professionaliseringen pa sikt leda till att statusen
forknippad med konsulttjanster och konsulter blir mindre. Nar
konsulttjanster i vixande utstrackning kops in ”pa rutin” och med hérdare
prispress och uppfoljning ar det inte langre foljt av samma beundran och
prestige som nar inkop av tjansten var mer ett “ledningens privilegie”. En
lagre status har i sig méanga tinkbara effekter, s& som svarigheter att
attrahera de biasta studenterna fran de biasta universiteten, samt att
motivera de anstillda att jobba lika hart och mycket som man i branschen
ofta gor idag. Det ar alltsa inte sarskilt underligt att manga konsulter
forsoker motverka professionaliseringen pa ett medvetet och/eller

omedvetet plan.

Som vi sett igenom hela var undersokning &ar det dock inte bara
konsulterna sjilva som motverkar professionaliseringen. Aven krafter
inom kundorganisationerna verkar for att dimpa professionaliseringens
genomslag. I tidigare forskning samt i var empiri ser vi oss skonja en
intern maktkamp mellan inkopsavdelningar som garna vill siatta tinderna i
inkop av konsulttjanster medan ledningen eller enskilda chefer motarbetar
och gar runt denna formalisering. Att konsulterna har mycket att forlora
pad en professionalisering har vi redan diskuterat, men vad har en

foretagsledning eller VD att forlora?
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Framst tva aspekter som gor att ledningen motarbetar
professionaliseringen kan tdnkas. For det forsta handlar det om att
professionaliseringen leder till 6kad insyn vad giller konsultanvindning. I
dagens samhille liggs mycket ansvar pa VD:ar och ledare som in
absurdum forviantas vara kompetenta, ansvarstagande och sjilvstandiga.
En okad insyn i deras konsultanvindande skulle kunna leda till ett
ifragasattande av savil kompetens som sjilvstindighet. Genom formella
inkopsprocesser maste man oppet redovisa vad man behover hjilp med,
vilket for en enskild chef kan upplevas som att man tvingas exponera sina
brister for resten av organisationen och omvirlden. Man kan dven, med ett
inte fullt s& kritiskt perspektiv, argumentera for att det faktiskt ibland kan
vara bast for organisationen som helhet att inkopet av konsulttjanster inte
behover ga igenom formella processer. En formell process kan ta mycket
tid i ansprak — tid som inte alltid finns nér det ar viktigt att handla snabbt.
Man kan ockséa tanka sig att kdnslig information ar battre skyddad da man
anlitar en konsult som man kanner sedan tidigare och som man har

fortroende for.

Om man blickar framét kan man vidare diskutera vad som kommer hianda.
Kommer professionaliseringen att fortsatta? Kan det ga si langt att
konsulttjanster till sist blir betraktade som “commodities”? Vi tycker oss se
att professionaliseringens framfart ar kraftfull och bidrar till en
avmystifiering av konsulttjanster. Samtidigt 4r manga konsulter skickliga
retoriker och relationsbyggare vilket har byggts in i deras system och
identitet under valdigt lang tid. Detta gor att man kan misstdnka att det
kommer att bli en ldng och utdragen kamp. Avgorandet kommer troligen
att ligga i kundernas hander, eftersom det ar den interna sarkopplingen
och maktspelet inom kundorganisationerna som mdgjliggor konsulternas

undvikande beteende.

For att professionaliseringen skall kunna fa fullt genomslag kravs att
kunderna gor mer aktiva val och ser till att ha en sammanhallen och
gemensam syn inom organisationen. Om man lyckas uppna detta kommer

leverantorerna pa sikt inte att ha ndgot annat val an att rétta in sig i ledet.
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7.3 Forslag till framtida forskning

Som tidigare namnt ger vdra enkitresultat endast en bild av hur pass
professionaliserade kunderna ar i detta nu. Att inom fem ar ater igen
skicka ut denna enkatundersokning till Sveriges 500 storsta foretag skulle
visa vad som hiander pa marknaden over tid. En longitudinell studie av
detta slag skulle alltsa vara till stor nytta for att undersoka hur
professionaliseringen fortskrider. Genom en sadan studie skulle man mer
heltickande kunna kartlagga huruvida kundorganisationerna i storre grad
formaliserar och centraliserar inkopet av konsulttjanster. Det skulle ocksa
vara mojligt att se om de grunder kunderna baserar sitt val av konsult pa
forandras. Kommer de relationella aspekterna att minska i betydelse 6ver

tid eller inte?

For att fa en djupare forstaelse for hur inkép av konsulttjanster sker och
hur det hanteras av konsulterna foreslar vi ocksa att en deltagande studie
skulle vara av stort intresse. I litteraturen och forskningen kring inkop av
konsulttjanster har fokus varit pa kundsidan och leverantorsperspektivet
har linge asidosatts. Att i realtid fa folja hur konsulterna jobbar med att
bearbeta sina relationer, skaffa nya kunder och hur de agerar kring
forhandlingsbordet skulle ge ett intressant bidrag till forskningen.
Intervjuer ger mycket, men har som bekant sina brister i termer av att man
anda aldrig kan veta vad som sker i de verkliga situationerna.
Konsulternas anonyma identitetskonstuktion i kombination med att denna
typ av interaktion ofta innefattar kianslig information gor dock att man kan
ifragasatta hur realistisk en saddan deltagande studie egentligen ar - vilket
naturligtvis ocksd delvis kan forklara varfor det inte finns sd mycket

forskning pa leverantorssidan.
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