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Sammanfattning

Denna uppsats bestdr av en undersokning angdende inkopsheteende av Facility
Management-tjanster for foretag inom svensk industri. Inkdpsbeteende av FM ar ett
relativt outforskat omrade och sjalva begreppet FM kan upplevas som brett och
svardefinierat. FM-branschen anses vara i ett transformationsstadium som innebéar att
foretag allt oftare koper in multilésningar av FM-tjanster samt planerar for storre
geografiska omraden.

Syftet med studien var att karaktarisera inkdpsbeteende av FM-tjanster for foretag inom
svensk industri och forskningsfragorna som skulle besvaras presenteras nedan:

1. Vilka urvalskriterier &r viktiga vid val av FM-leveranttr?

2. Hur kan sourcingstrategin angdende FM-tjanster for foretag inom svensk industri
karaktariseras?

3. Hur kan kopbeslutsprocessen angdende FM-tjanster for foretag inom svensk industri
karaktariseras?

4. Hur kan buying centers for féretag inom svensk industri karaktériseras vid kop av FM-
tjanster?

Intervjuer har utforts med fem foretag inom svensk industri och undersékningen visar att
foretagen inte upplever kop av FM som nagot speciellt komplicerat. De ser inte heller
omradet som ett strategiskt omrade utan som en stodverksamhet till karnverksamheten.
Fordelarna med outsourcing av FM som kommit fram ar mer fokus pa karnverksamheten,
Okad effektivitet samt minskat ansvar gallande den dagliga verksamheten och
administration kopplade till dessa tjanster.

Motivet till att ha en multilésning av FM-tjanster ar att hitta synergieffekter och med
smartare planering kunna anvanda en mindre arbetsstyrka. Ett annat motiv &r att det blir
mer attraktivt for leverantdrerna om kunden kan erbjuda ett stort avtal.

Foretagen inom svensk industri anvander oOverlag inte Aff (avtal for
fastighetsforvaltning) vid kop av FM. Det sker med egenhantering.

Foretagen havdar att kop av FM inte skiljer sig alltfor mycket mot annat inkdp. Det som
skiljer &r de subjektiva och svara bedémningar angaende leverantéren som sker i steget
urval i kopbeslutsprocessen. Hur bra kommer en leverantor att klara av uppdraget, attityd
och beteende mm? Kdépgruppen vid kép av FM vittnar om likheter mellan foretagen.
Inkopsfunktionen utgor en viktig roll men det anses ocksa viktigt att verksamheten finns
representerad i gruppen. Vid kop av FM for flera bolag bor behovsédgarna vara med i
gruppen som representerar respektive intressent (bolag).



Abstract

This essay consists of a study of buying behavior of Facility Management-services for
companies within Swedish industry. Buying behavior of FM is a relative unexplored area and
the concept FM alone can be experienced as broad and difficult to define. The FM sector is
considered to be under transformation, which means that companies buy FM multi solutions
more frequently and plan for larger geographical regions.

The purpose of this study was to characterize buying behavior of FM-services in the Swedish
industry. The research questions that were supposed to be answered are presented below:

1. Which selection criteria are important in the choice of a FM supplier?

2. How can the sourcing strategy concerning FM-services for companies in Swedish industry
be characterized?

3. How can the buying decision process concerning FM-services for companies in Swedish
industry be characterized?

4. How can buying centers for companies in the Swedish industry be characterized when
buying FM-services?

Interviews have been carried out with five companies within the Swedish industry and the
study shows that the companies do not experience purchases of FM as something particularly
complicated. They do not see the area as a strategic area but as an aid to the core operations.
The advantages coming from outsourcing FM outsourcing turned out to be more focus on the
core operations, increased effectiveness and decreased responsibilities and administration
linked to FM-services.

The motivation behind the decisions to outsource FM services is to find a synergy effect and
to be able to use a smaller workforce due to better planning. Another reason is that it becomes
more attractive for the suppliers if the client is able to offer a major agreement.

The companies within the Swedish industry do not usually use Aff (agreements for real estate
administration) when purchasing FM. It is performed with internal routines.

The companies assert that FM purchase does not differ much against other purchases. What
differs the most is they subjective and difficult evaluations concerning the supplier in the
stage selection. How well will a supplier manage the assignment, attitude and behavior, etc?

The FM purchase group witness resemblances between companies. The purchase function
constitutes an important role. It is also important that representatives from operations take part
in the group. While purchasing FM for several companies should individuals that represent
the respective stakeholders (companies) be in the group.
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1 Inledning

Det forsta kapitlet innehaller en introduktion samt en Gvergripande beskrivning av amnet.
Vidare presenteras en beskrivning av begreppet Facility Management'(FM) och en 6versikt
over hur det ser ut pa marknaden. Avslutningsvis diskuteras problemomradet samt rapportens
disposition.

1.1 Introduktion

Att tjanster utgor en viktig del av dagens samhalle &r sa uppenbart att vi séllan tanker pa det
(Axelsson & Woynstra, 2002). Det blir allt vanligare att bade offentliga myndigheter och
privata foretag lagger ut tjanster kopplade till FM pa entreprenad till externa leverantorer
(Kadefors, 2008). Enligt 1SS affarsomradeschef for FM (Intervju, 10 november 2011) kan
tjansterna bade levereras enskilt och kallas da singeltjanster och i form av helhetslosningar
efter kundens behov. Enligt Jensen (2011) har tillvdxten av den totala FM-marknaden i
Sverige historiskt sett varit hogre jamfért med andra lander inom Norden. Den svenska FM-
marknaden ses som mogen och det som utmarker den ar kundernas forstaelse géllande
betydelsen av FM (ibid). Enligt International Facility Management Association ar marknaden
for FM i Sverige vard langt éver 100 miljarder kr (IFMA, u.a.). | rapporten av Jensen (2011)
redovisas en sammanstéllning av olika uppskattningar av de Nordiska FM-marknaderna och
dar pavisas stora skillnader i uppskattningen av den svenska marknadens storlek. Det kan
dock vara svart att pa ett sakert satt uppskatta en exakt summa pa grund av att FM-begreppet
innehaller manga olika typer av tjanster samt saknar identifikation och avgransningar (Jensen,
2009).

Enligt Lehtonen & Salonen (2006) genomgar FM-branschen en transformation liknande
manga andra branscher. En transformation som innebér narmare samarbeten mellan leverantor
och kund (ibid). Att FM-branschen &r under foérandring bekréftas av ISS som utgor
marknadsledaren i Sverige angaende FM-tjanster (Intervju affarsomradeschef for FM, 1SS, 10
november 2011). Foretaget har pa senare tid markt ett okat intresse for multilésningar av FM-
tjanster dar skraddarsydda paket skapas for kunden (ibid).

"Det ar viktigt att vi i branschen far dkad forstaelse for hur foretag i Sverige resonerar kring
Facility Management, for det finns stor potential. Ju fler det &r som dansar desto stérre ar
chansen att vi far dansa med nagon" (Intervju affarsomradeschef for FM, ISS, 10 november
2011)

! “Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure functionality of the built
environment by integrating people, place, process and technology” (IFMA, u.d.).

FM samlar funktioner som t.ex. fastighetsservice, stddning, sékerhet och reception mm till helhetslésningar
(IFMA, ud).


http://www.ifma.org/

Nar teori soks angaende hur foretag kdper FM-tjanster patraffas begreppet "Outsourcing"
frekvent. Har foljer en definition av begreppet outsourcing: "Outsourcing is the process of
finding another organization to supply the buying organization with a product or service,
usually one that was created in-house" (Dwyer & Tanner, 2009, s.70)

Usher (2003) havdar att det ar viktigt att papeka att det inte finns nagon standardmall for
inkdp av FM-tjanster utan att det ar behoven hos den képande organisationen och motiven till
outsourcing som paverkar kontraktet.

| definitionen angdende outsourcing anvéands "the buying organization”, alltsda antas
outsourcing som en typ av kdp. Organisationers kopbeteende bendmns i litteraturen som OBB
(Organizational Buying Behavior) och kommer i denna rapport att bendmnas med denna
forkortning. OBB ar en komplex process mer &n en enstaka handelse, den involverar manga
personer, olika mal och potentiellt motstridiga beslutskriterier (Wind & Thomas, 1980 ). OBB
utspelar sig ofta 6ver en langre tidsperiod, forutsatter information fran flera kallor samt
omsluter manga inter-organisatoriska relationer (ibid).

Att besitta kunskap hur en organisation gor sina inkop - samt varfor, kan anvandas som fordel
mot konkurrenterna och det kan hjélpa den saljande organisationen att erbjuda mervérde till
sina kunder (Dwyer & Tanner, 2009). Enligt Kotler & Keller (2011) ar det viktigt for den
saljande organisationen att forsta den kopande organisationens behov, resurser, policy och
kopprocedurer for att kunna skapa och tillvarata vérde.

Med detta som bakgrund kommer studiens inriktning vara:

InkOpsbeteende av FM-tjanster

1.2 Bakgrund

1.2.1 Industriellt inkopsbeteende

Business to business (B2B)-marknader k&nnetecknas ofta av stora och starka aktorer som
agerar mer rationellt &n privata konsumenter (Jobber & Lancaster, 2009). Vidare forklarar
Jobber & Lancaster (2009) vad det ar som karaktariserar B2B. Manga av inkopen ror stora
summor och innebdr nya kopsituationer for organisationerna och det &r inte ovanligt att
manga individer fran olika delar av organisationerna samarbetar i kdpprocessen. En tydlig
skillnad mellan B2B- och konsumentmarknaden ar att kunderna ar farre i antalet pa B2B-
marknader (ibid). Faktumet att antalet kunder &r farre har i sin tur lett till att det &r viktigt att
skapa och underhalla relationer (ibid). B2B ar praglat av specifika behov hos kunden som
leverantoren forsoker tillfredstalla (ibid). Andra k&nnetecken &r att B2B kan ses som mer
riskfyllt da det ibland handlar om avancerade produkter som ska tillfredstdlla avancerade
behov (ibid). En annan aspekt som &r utmdrkande for B2B &r forhandling som ofta &ar
férekommande (ibid).

Enligt Webster & Wind (1972) kan OBB eller industriellt kopbeteende pa svenska definieras
som den beslutsfattande process som organisationer anvénder sig av for att faststalla behoven
for att kopa varor och service.



Axelsson (1998) forklarar att inkop som specialistenhet har fatt en allt viktigare roll samt mer
befogenheter. Utvecklingen av inképsfunktionen stracker sig fran kop, upphandling till supply
management (Axelsson, 1998). Ett kop kan forklaras som den enklaste typen dar priset av en
grundfunktion &r det viktigaste (ibid). Darefter stiger atagandet for inképsfunktionen med
upphandling (ibid). Har végs logistiska aspekter in sasom inképsvolym och inkdpstidpunkt.
Supply management har ytterligare ett vidare perspektiv dar leverantorer beaktas mer
ingaende, det finns ocksa fokus pa de egna resurserna med malet att 6ka vardeskapandet i
form av produktutveckling (ibid). SCM (Supply Chain Management) kan férklaras som
planering och koordinering av flodet av produkter, service och information bland
sammankopplade foretag med malet att skapa och erbjuda varde till slutanvandaren (Dwyer &
Tanner, 2009).

Det ar viktigt att papeka att inom OBB ar det ibland inte bara inkdparen eller den
inkdpsansvarige som ar med i kdpbeslutsprocessen (Jobber & Lancaster, 2009). Det kan vara
en grupp av individer med delaktighet som pa engelska benamns decision making unit (DMU)
(ibid). Den har enheten som ocksa benamns buying center (BC) behdver nodvandigtvis inte
vara en statisk konstellation av individer, utan kan variera i form varefter processen fortloper
(ibid)

Manga foretag idag foredrar ndra samarbeten istallet for att ha flera leverantorer pa
"armlangds avstand" (Dwyer & Tanner, 2009) . Pa B2B-marknader &r det inte ovanligt att
starka band skapas bade affarsmassigt och pa personliga plan mellan saljare och kopare (ibid).

Enligt Thomas & Wind (1980) kan OBB fordelaktigt delas upp i féljande delar:

1. The buying center (Vilka som ingar i kopbeslutsgruppen)
2. Organisationens kdpbeslutsprocess
3. Faktorer som paverkar sammanséttningen av buying center samt kdpbeslutsprocessen.

Enligt Webster & Wind (1972) kan en modell angaende hur kunder och potentiella kunders
kopbeteende ser ut hjalpa foretaget att fa en battre forstaelse for marknaden. Det kan gora det
enklare att satta in specifika marknadsatgarder t.ex. kompletterande information till
inkopsfunktionen hos kunderna. En sadan framtagen modell &r ocksa ett satt for foretag att fa
okad forstaelse angaende vilka urvalskriterier kunderna anvander sig av vid ett kopbeslut.

1.2.2 Faktorer som paverkar industriellt inkopsbeteende

Enligt Wind & Thomas (1980) ar den allménna uppfattningen att organisatoriska kop
involverar manga deltagare. Foretagens problem ar enligt Webster & Wind (1972) att kunna
identifiera kopansvaret inom den kopande organisationen, for att kunna definiera
kompositionen, forsta rollstrukturer samt maktbefogenheter inom kopgruppen. Robinson,
Faris & Wind (1967) forklarar att for att kunna forstd komplexa industriella kopprocesser
behovs det en referensram som beskriver beslutsstegen som ingar. Thomas & Wind (1980)
delar upp OBB i tre delar och en av punkterna som ingar &ar faktorer som paverkar
sammansattningen av BC samt kdpbeslutsprocessen.



Buying Determinants Theory ar en generell teori som pa ett 6verskadligt sétt visar vad det ar
for faktorer som faktiskt kan paverka inkop (Dwyer & Tanner, 2009). Denna modell kan
ocksa anvandas som utgangsmodell och hjalp for att integrera andra modeller angaende
organisatoriskt inkdp (ibid). Denna modells styrka &r att den kan anvéndas for att segmentera
kdpare och identifiera kdpmonster. Det kan i sin tur hjalpa den sdljande organisationen att
utforma marknadsstrategier (ibid).

\ Makrofaktorer /

Marknadsfaktorer

Organisations
faktorer

Individuella
faktorer

Figur 1: Buying Determinants Theory (Dwyer &
Tanner, 2009, sid. 97)

Faktorerna som presenteras i Figur 1 forklaras mer ingaende av Dwyer & Tanner (2009).
Makrofaktorerna paverkar organisationer inom en industri/bransch. De olika faktorerna ar:
teknologi, politik/lagar, sociala, ekonomi och milj6. Marknadsfaktorerna i sin tur
kannetecknar en viss bransch och paverkar kopbeteendet t.ex. hur konkurrenssituationen ser
ut och antalet potentiella kunder som finns pa marknaden. Antalet alternativa leverantorer och
graden av forhandlingskraft for parterna ar nagot som péaverkar kopbeteendet.
Organisationsfaktorer &r kannetecken hos en organisation som paverkar kopbeslutet. Det
innefattar bland annat storleken pa foretaget, I6nsamhet, foretagskultur, maktférdelning och
organisationspolicy. De individuella faktorerna kan sammanfattas med demografiska och
psykologiska och tar upp att manniskor fungerar olika och att det i sin tur paverkar
kopbeteende. Exempel pa faktorer som hor till denna grupp kan vara alder, befattning,
utbildning och riskbendgenhet. Erfarenhet inom omradet har ocksa visat sig paverka
kopbeslut (ibid).



Cardozo (1980) har studerat vilka faktorer som paverkar sammansattningen av
kopbeslutsgruppen, beslutsprocessen och de kriterier som anvénds for att utvardera produkter.

e Koparens vana angaende kopsituationen (kopklass)
e Produkttyp

e Kopets betydelse

e Grad av osakerhet angaende kopet

Kopklass behandlar vilken typ av kdpsituation som rader, enligt Robinson, Faris och Wind
(1967) kan tre olika situationer identifieras. New task ar ett forstagangskop medan straight
rebuy ar ett kop som skett tidigare och sker enligt samma tillvagagangssétt som tidigare (ibid).
Modified rebuy ar en kopsituation dar vissa av premisserna har &ndrats sedan tidigare (ibid).
Cardozo (1980) beskriver hur en uppdelning av produkter kan goras ur ett kundperspektiv.
Enligt honom finns det fyra typer av produktklasser och presenteras i foljande ordning:
(Underhall, reparation och verksamhet), komponenter, material och (anlaggning och
utrustning). Kopprocessen tenderar att vara mer komplex och ta l&angre tid varefter produkten
narmar sig produktklassen anldggning och utrustning (ibid).

Kopets betydelse &r en aspekt som ocksa paverkar képbeteendet for organisationer (Cardozo,
1980 ). Ett kop kan klassificeras som viktigt ndr det &r stora summor inblandade t.ex. att ett
felaktigt beslut kan innebdra stora kostnader (ibid). Nar det finns en stor osdkerhet gallande
resultatet av alternativa erbjudanden tenderar képprocessen att bli lang som ett resultat av
anskaffande och utvardering av mer information (ibid). Det brukar ocksa innebara att fler
individer fran olika delar av organisationen &r delaktiga i processen (ibid). Att besitta kunskap
angaende vad en potentiell kund upplever for risker med ett kdp &r bra for en leverantor (ibid).
Kunskapen kan anvéandas i framtagandet av de attribut som ska understrykas i
kommunikationen géllande en viss produkt (ibid)

1.2.3 Outsourcing

Enligt Glagola (2001) ar outsourcing huvudsakligen ett beslut angaende att producera sjalv
eller att kopa, denna fragestallning bendamns som make or buy pa engelska. Utomstaende
organisationer som specialiserat sig pa vissa aktiviteter eller processer kan vara mer
kostnadseffektiva, erbjuda ett bredare utbud av service, forbattrad flexibilitet, innovativa
I6sningar, standiga forbattringsatgarder och mer sofistikerade matprocedurer av prestation
(ibid). Outsourcing ses ofta som ett tecken pa bra foretagande och effektivitet men ibland det
kan finnas en press pa foretag fran omgivningen, att service som inte ar kopplad till
karnverksamheten borde laggas ut pa entreprenad (Kadefors & Brdchner, 2004).

Usher (2003) tycker att outsourcing som begrepp ar 6veranvant pa ett slarvigt satt och att det
fungerar som ett samlingsnamn pa alla aktiviteter som inte skéts av den egna organisationen.
Istallet borde begreppet outtasking anvéandas inom fastighetsférvaltning beroende pa att det
oftast ar uppdrag med begransningar, som t.ex. lokalvard, sakerhet och catering pa en icke
strategisk niva som laggs ut till extern aktor (ibid).



1.3 Facility Management

1.3.1 Begreppet FM
Bilden som Glagola (2001) anvander i sin artikel illustrerar pa ett bra satt varfor foretag
behover fysiska arbetsplatser sasom lokaler, fastigheter och anlaggningar.

1o PROVIPE A
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Figur 2: Why facilities? (Glagola, 2001, sid.261)

Enligt International Facility Management Association (IFMA) finns det ingen gemensam
accepterad definition av FM. | ett forsok att 6ka forstaelsen for begreppen foljer tva
definitioner:

“Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure
functionality of the built environment by integrating people, place, process and technology”
(IFMA, u.d.)

"Facility management is responsible for coordinating all efforts related to planning,
designing, and managing buildings and their systems, equipment, and furniture to enhance
the organizations ability to compete successfully in a rapidly changing world." Franklin
Becker refererad av (IFMA, u.4.)

Sammanfattningsvis har definitionerna gemensamt att de beskriver planeringen och
samordnandet av aktiviteter som stodjer karnverksamheten i en organisation (IFMA, u.d.). FM
samlar funktioner som t.ex. fastighetsservice, stddning, vaktmaésteri och reception till
helhetslosningar (ibid).

IFMA (u.d.) sammanfattar FM med:

e At fa fastigheter, byggnader, lokaler, utrustning och tjanster att maximalt stodja
ké&rnverksamhet med hjalp av disciplinerna arkitektur, ekonomi, ingenjérs- och
beteendeveteskap.

e Att samordna samtliga stodfunktioner for 6kad total effektivitet.

e Att koordinera den fysiska arbetsplatsen med manniskans arbete och organisationens
produktiva processer.

e Att samordna, styra, leda och producera supporttjanster.



http://www.ifma.org/

IFMA illustrerar i Tabell 1 ett forslag pa vad FM-begreppet kan innehalla:

tio!

Internal

nal Facility Management Association

Tabell 1: FM-tjanster (IFMA, u.a.)

FM Tjanster

Infrastrukturell FM ||  TekniskFm || Afférsrelaterad FM
Facilities 5 Kontars- Energi/ mtrl . Manage- Admini- Marknads- Lokal- Konsult-
Service Sl tianster forsarjn - dackal ment stration tjanster planering service
» Lokalvard = Inspektion = Komime = Material = Service och * Koordinering | | = Finans =Sales Rurr- och = Tele-
= Twiitt =\ akter unikation = Eneri underhall = Organisation | | = Redovisning promation I;Jc}l;ﬁlezrin i }‘k%rt?é?]”n'
» Flyttservice » Bevakning = Telefonvaxel | | . vatten . {?agr?s?re%mn& » Logistik » Rapportering | | =Kund events beh < Pritess
= Avfalls- = Reception 2 Eggg och = Gas o = Planering = Fakturering % ggt?-oner optimering organisation
hantering «Access och hantering = \Erme reglering = Operationell = Legala A = Lokalval = Informations
=Matsal och assaﬁ& « Rese service | | = Aviopp «Kablage optimeting aspekter etc system
Cateting antro oo « Teknisk d . efe = Firsakring = Infrastruktur
- ete - ete = Arkivering rEdgivning = Sanering - irikbip » Ergonomisk
= Kontors- =etc radgivning
material = gtc L} tDUkllmema' = gte
= Kontars- i
maskiner - efe
= ete
= = Planering = Ledning = Statistik
= = Matning = Policies och riktlinjer = Rapporteting
c%— = Kontrall * Resursoptimering = Utvardering

1.3.2 FM-marknaden
Usher (2003) skriver i sin artikel att outsourcing av FM har funnits langre an sjalva konceptet
FM. Enligt Kadefors (2008) bérjade outsourcing av FM i Norden pa 90-talet och har sedan
dess Okat. Uppskattningsvis ar vardet av den svenska FM marknaden vard langt dver 100
miljarder kr enligt (IFMA, u.d.). Det totala marknadsvardet ar fordelat pa tjanster som bade
skots i egen regi samt outsourcas (ibid). Hur stor den svenska marknaden &r rader det delade
meningar om och det illustreras i Tabell 2:

Tabell 2: Jamfdrelse mellan uppskattningar av nordiska FM-marknader
(Jensen, 2011, sid.21)

Billion Euro FM market volume
Denmark | Norway | Finland | Sweden | Iceland Sum
Total
Capgemini — 2004 8,3 8,9 11,7 23,4 0,7| 529
Teichmann — 2008 10,8 12,3 8,0 14,9 0,7 46,6
CFM —2010 7,9 9,3 10,0 38,8 66,0
Actual
Capgemini -2008 2,8 3,0 4,0 7,9 0,2 18,0
Teichmann —2008 51 4,5 2,9 5,4 0,2 18,1
CFM -2010 5,1 2.2 3,9 15,0 26,2
Degree of outsourcing
Capgemini — 2004/2008 34% 34% 34% 34% 34% 34%
Teichmann —2010 47% 36% 37% 36% 36% 39%
CFM - 2010 64% 24% 39% 39% 40%




Jensen (2009) skriver att en av utmaningarna med att forska och uppskatta FM marknaden ar
avsaknaden av identifikation och avgransningar.

Hur foretag skoter sina fastigheter har genomgatt stora forandringar i manga lander (Kadefors
& Brochner, 2004). Foretag har traditionellt &gt sina egna fastigheter (ibid). Det har dock
blivit allt vanligare att foretag séljer sina fastigheter till externa investerare eller anvander sig
av dotterbolag som é&r sjalvstandiga i viss man (ibid). Bade tillverkande foretag samt
fastighetsbolag koper allt oftare FM-tjanster fran externa leverantorer (ibid). Att utlandska
investerare har intressen i andra lander och inte befinner sig néra sina investeringar kan leda
till ett 6kat behov av att externa aktorer skoter dessa fastigheter och anlaggningar (ibid).

Bade offentliga myndigheter samt privata foretag lagger ut tjanster pa entreprenad i allt hogre
grad (Kadefors, 2008). Det har i sin tur lett till att nya marknader skapats och kdpare och
leverantorer har skapat processer och kulturer (ibid). FM &r ett komplext begrepp som
innefattar manga olika typer tjanster som i sin tur leder till skillnader i kontrakteringsformen
(ibid). Enligt Kadefors (2008) kan kontrakteringskulturer skilja sig, ett exempel &r skillnaden
mellan byggnadsbranschen och FM-branschen. Kulturen i byggnadsbranschen kan ses som
hard och fientlig medan inom FM-branschen handlar det om langre avtal och kontinuerlig
kontakt mellan leveranttrernas frontline-staff och kundernas slutanvandare (ibid).

Det &r viktigt att papeka att FM-branschen ar starkt kopplad till laga marginaler och lag
specialisering av de operationella uppdragen utférda enligt (Usher, 2003). Marknaden har till
viss del daligt rykte pa grund av att det finns klienter som upplever att de inte fatt ratt kvalitet
levererad, som de tidigare blivit lovade (Kadefors, 2008). Det uppfattas som ett problem att
leverantorer lamnar laga bud for grundpaketet och forvantar sig bra betalt for extratjanster
(ibid). Inom privata sektorn kan kontrakt vaxa mycket i storlek pagrund av att tjanster adderas
till baspaketet (ibid). Andra aspekter som kan skapa problem inom FM-branschen &r nér en
leverantor kraver betalt for en extra tjanst och har svart att motivera kostnaden (ibid). Ett
annat problem ar att slutanvandaren ofta har dalig uppfattning om vilken niva pa servicen som
bestamts (ibid). Nar utrustning och komponenter gar sonder kan det ibland vara svart att
avgora vilken av parterna som bar ansvaret (ibid). Generellt sett &r kunder inte ndjda nar en
leverantor visar lagt engagemang angaende relationen och det ses som den vanligaste orsaken
till att affarsuppgorelser bryts upp inom den privata sektorn (ibid). Fortroende, tillforlitlighet,
och kommunikation baserat pa langsiktiga relationer ar nagot som oOnskas av kunden
(Brochner, Adolfsson, & Johansson, 2002).

Enligt Kadefors (2008) &r professionella foreningar och industrindtverk viktiga och okar
fortroendet i branschen. Tack vare att det halls seminarier och ges ut branschtidningar kan
leverantorer och kunder fa kontakt (ibid). Aff (Avtal for fastighetsforvaltning) ar ocksa en
faktor som bidrar till storre sékerhet (ibid). Aff & en dokumentsamling som ska fungera som
hjalpmedel for organisationer vid upphandling av FM-tjanster (IFMA, u.a.). Dessa dokument
anvands inom kop av FM-tjanster, men pa vilket satt kan variera i hog grad mellan olika
organisationer (Kadefors, 2008). Sa har langt har inte Aff-dokumenten samma acceptans som
stddjande dokument inom byggbranschen (ibid).



Det har lett till att en stor variation kan pavisas angaende hur féretag upphandlar samt
hanterar FM i Sverige (ibid). Kadefors & Brdchner (2004) havdar att det finns en tradition av
samarbete och informella 6verenskommelser i Sverige. Svenska foretag kan ibland se en risk i
alltfor formella och byrakratiska kulturer som forknippas med manga utlandska foretag (ibid).
Det i sin tur kan bidra till konflikter da allt fler utlandska féretag investerar i Sverige (ibid).
Enligt Lehtonen & Salonen (2006) genomgar FM-branschen en transformation liknande
manga andra branscher. En transformation som innebér narmare samarbeten mellan leverantor
och kund (ibid). Fér FM-branschen innebér det att kunderna kdper stérre volymer av service,
och det sker i form av mer omfattande serviceavtal samt att kunderna planerar regionalt i
storre omfattning (Ventovuori & Lehtonen, 2006).

1.3.4 Avtal for fastighetsforvaltning (Aff)

Grundkonceptet med Aff dr att gora avtal och spelregler tydligare (Forum for férvaltning och
service, u.a.). Foretag som bade skoter sin FM internt samt lagger ut pa entreprenad kan ha
nytta av tydliga avtal och spelregler for uppdragen (ibid). Enligt Kadefors (2008) omfattar Aff
dokumenten f6ljande delar:

1. Generella forutséttningar for kontrakt och definitioner

2. Upphandlingsvillkor: Beskrivande text av upphandlingsprocessen, inkluderat krav for
budgivning och utvérderingsprinciper

3. Beskrivningar: Text och rad angaende SLA (Service Level Agreement)

4. Checklista for vilka uppgifter som &r inkluderade i det fasta priset och vilka som borde
prisséttas separat.

De svenska Aff-dokumenten kom ut i en forsta version 1995 och har sen dess utokats
(Kadefors & Brochner, 2004). Sandblad & Tengberg (2002) forklarar med sitt arbete att
hanteringen av service med fastighetsanknytning ofta ar starkt influerad av arbetssattet vid
byggentreprenader. De forklarar att det istéllet borde ses som ett outsourcingbeslut vilket
medfor andra forhallningsatt. Det i sin tur stiller andra krav pa upphandlingsteknik och
samordning (Sandblad & Tengberg, 2002). Utformningen av ett FM-kontrakt varierar i hog
grad beroende pa de iblandade parterna det berér samt vilken typ av relation som rader
(Kadefors, 2008). Ett komplett FM-kontrakt bestar av manga dokument som innehaller
skyldigheter, prestandamatt, kompensationsprinciper och rutiner for hantering (ibid). Det
ursprungliga Aff-systemet utdkades 2006 med mer funktionella® krav pé service (ibid). De
funktionella kraven betraktas svarare att kontrollera och utvardera och det leder till att
kontraktsforslagen bli mer diffusa. Det diskuteras ocksa att problem med kraven som &r mer
processrelaterade® kan vara hoga transaktionskostnader, ldg motivation for innovation och
mer fientliga relationer (ibid).

? Funktionella krav (output): fokuserar pé funktionen eller prestationen (Axelsson & Wynstra, 2002)

? Processrelaterade krav (input/frekvens): fokuserar pa de resurser och formégor forknippade med leverantéren
(Axelsson & Wynstra, 2002)



Det finns en trend att specifikationer gar ifran frekvens till funktion inom upphandling av FM
(Kadefors & Brdchner, 2004).

Mangden forskning som finns angaende AFF (Avtal for fastighetsforvaltning) och hur olika
foretag i olika branscher anvéander sig av materialet &r starkt begransad. De enda artiklarna
funna som tar upp &mnet Aff ar (Anna Kadefors, 2008; Anna Kadefors & Brochner, 2004)
fran tidsskrifterna "Journal of Facility Manegement" respektive "Facilities".

1.3.5 I egen regi eller outsourcing?

Inom processindustrin forlitar de sig inte i samma grad pa outsourcing som i andra
tillverkande industrier (Brochner et al, 2002). Det kan till en viss del forklaras med
konsekvenserna av ett eventuellt produktionsstopp skulle ha stérre konsekvenser inom
processindustrin (ibid). Ventovouri & Lehtonen (2006) ber6r detta &mne nér de forklarar att
in-house dr att fOredra ndr en organisation &r behov av mycket kontroll och ett eventuellt
misslyckande av service kan leda till att paverka verksamheten negativt pa ett drastiskt sétt.

De tekniska landvinningarna angaende information &r starkt bidragande till varfor outsourcing
blivit allt mer populért, det férenklar kontakten mellan kunder och leverantdrer (Brochner et
al., 2002). Forfattarna presenterar i sin artikel skillnader i synen pa outsourcing hos foretag
inom processindustrin i Sverige och Storbritannien. | Sverige tenderar féretagen att forlita sig
mer pa in-house service och det har att gora med att det finns starkare band mellan de
anstdllda och arbetsgivarna (ibid). | processindustrin styrs foretagens vilja att lagga ut
tjansterna pa entreprenad av kostnadsfordelar men begransas av risken av att paverka
karnverksamheten med produktionsstopp (ibid). Tjanster med miljopaverkan &r i behov av
storre kontroll och det ar motivet till att skota vissa tjanster internt (ibid). Brochner et al.,
(2002) forklarar att i Sverige hanvisar foretagen till humana resurser och fackforbund for att
de i storre grad forlitar sig pa in-house service. Sverige ar ett land som inte ar tatbefolkat och
fabriker &r ofta placerade utanfor tatbebyggelse. Extern distribution av service till dessa
platser kan bli for kostsamt och ar ett motiv till att skota service i egen regi (ibid).

| Sverige anvénds ibland stddservice som en form av rehabilitering for arbetare som annars
jobbar inom k&rnverksamheten (Brochner et al., 2002). Att personal ¢verfors till ett annat
foretag sker ibland vid outsourcing och denna Gvergang sker pa ett mer noggrant satt i Sverige
jamfért med Storbritannien (ibid). Att personalen blir val omhéandertagen vid
personaldvergang visade sig vara en viktig faktor, vid val av leverantor nar Poglitsch (2006)
gjorde intervjuer med ISS tre storsta FM-kunder i Danmark.

| Sverige finns det en storre dmsesidig lojalitet mellan de anstéllda och ledningen. Det i sin tur
paverkar tiden for outsourcingprocessen i den bemarkelsen att den gérs mer noggrant och blir
darav langre (Brochner et al., 2002). Kunder betonar att leverantérer av FM-tjanster ska
besitta specialistkunskaper som inte finns inom det egna foretaget, ha lyhord personal och ett
val fungerande managementsystem (ibid).
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| workshopen utford av Jensen (2011) fick deltagarna lista de faktorer (se Tabell 3) som har
haft storst paverkan pa den totala mangden FM utlagd pa entreprenad under tidsperioderna
2004-2008 och 2008-2010.

Tabell 3: Faktorer som influerat mangden outsourcad FM (Jensen, 2011, sid. 12)

Land 2004-2008 2008-2010
Sverige e Politiska intentioner e Ekonomisk situation
och regleringar e Mervérde

¢ Mognande kunder
e Globalisering

e Véxande marknad
e FM mer vélkant

1.4 Problemomrade

Ventovuori & Lehtonen (2006) papekar i sin artikel att det behovs mer forskning som
undersdker upphandlingsprocessen av FM-tjanster. Kadefors (2008) héavdar att
kontrakteringsformen av FM-tjanster ar i stor grad beroende av vilka parter som é&r
inblandade, vilka tjanster det avser samt vilken typ av relation som rader. Enligt Kadefors
(2008) ar installningen att Aff-systemet & mer anvant inom den offentliga sektorn an i den
privata. Men inom den privata anvands det mer for FM-tjanster kopplade till fastigheter &n
business.

Ventovuori (2006) uppmuntrar andra att undersoka organisationers beslut angaende sourcing
av FM i andra l&nder. Det skulle enligt honom vara intressant att se marknadsspecifika och
kulturella skillnader. Enligt Lehtonen och Salonen (2006) ar en férandring av FM-marknaden
pagaende vilket innebar narmare relationer och hogre inkopsvolymer. Det finns dock en lucka
mellan teori och hur det ser ut i verkligheten, beroende pa att manga foretag saknar strategi
for sourcing av FM-tjanster (ibid). Jensen (2009) havdar att ett av problemen angaende
forskning om FM ér bristen pa avgransningar och identifikation. I ett led av detta kan det vara
fordelaktigt att fokusera pa ett segment inom FM-marknaden i detta arbete.

Dwyer & Tanner (2009) havdar att outsourcing kan paverka kopbeteendet och gora ett kop
mer betydelsefullt pa grund av att viktiga beslut flyttas ut fran den egna organisationen till
leverantoren. Axelsson och Wynstra (2002) havdar att faktorer sdsom ogripbarhet,
heterogenitet, simultanitet och forstorbarhet gor service som ror foretag komplexa och det
leder till att teori angdende kOpbeteende av varor inte gar att applicera pa service pa ett
tillfredstallande satt. Brochner et al., (2002) forklarar att foretag ofta kan k&nna en osakerhet
angaende om ytterligare outsourcing skulle ge lagre kostnader, och att bristande
kontrollsystem hos kunderna gor det svart att pa ett sakert satt kontrollera och mata effekten.
Enligt Cardozo (1980) paverkas kopbeteendet av: koparens vana angaende kopsituationen,
produkttyp, kopets betydelse och slutligen grad av osdkerhet. Hur Cardozos synsatt stammer
overens med kop av FM &r svart att sdga. FM-tjanster karaktariseras bast av produkttypen
Underhall, reparation och verksamhet som han havdar ofta har en bendgenhet att klassas som
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ett rutinartat kop. A andra sidan borde kdp av multilosningar av FM-tjénster rérande stora
summor och manga typer av tjanster gora kopet mer komplext och i tur betyda en relativt
omfattande kdpbeslutsprocess.

Det har tidigare framkommit att facility service betraktas som icke strategiskt och en typ av
begransad service (Usher, 2003). Stddning beaktas vanligtvis som en standardiserad tjanst
som inte behover personal med nagon avancerad uthildning (Axelsson & Wynstra, 2002). Det
finns dock miljoer sdsom laboratorier och andra typer av anlaggningar dar det finns strikta
regler angaende renlighet (ibid). | sadana miljoer kan stadning vara bade komplex och
avancerad (ibid). Allsta kan tjanster som vanligtvis har en rutinkaraktar bli mer kritiska pga.
av en omgivning som stéller speciella krav.

Darfor ar det viktigt att fA mer kunskap om hur féretag inom svensk industri upplever kop
FM-tjanster. En undersokning av foretagens kdpbeteenden géllande dessa tjanster kan
forhoppningsvis ge battre forstaelse hur beslutsprocessen ser ut angaende kop av dessa
tjanster, samt vad det finns for drivkrafter till outsourcing av FM-tjanster. Uppsatsen hoppas
kunna ge svar pa vad kunden vill ha, det skulle ocksa vara intressant att kunna identifiera
faktorer som ar avgorande for att foretag ska ga fran nagon enstaka tjanst till en multilésning.
Industriella och institutionella marknadsforare uppmanas ofta att basera strategiska beslut pa
noggranna varderingar av képbeteende inom omraden sasom key-accounts och huvudsakliga
marknadssegment (Wind & Webster, 1972). Med detta som bakgrund har
forskningsproblemet faststallts till:

Ink&psheteende av FM-tjanster inom svensk industri

| den inledande litteratursokningen som gjordes framkom att det finns teori angaende
inkopsbeteende av FM, begreppet outsourcing anvands ocksa flitigt. Materialet racker dock
inte for att skapa tillfredstallande forskningsfragor och referensram till studien. Faktumet &r
att det saknas teori angaende hur foretag i industrin skoter sina inkop av FM och darfor maste
ett vidare perspektiv antas i vissa sammanhang och vidgas till kop av tjanster som FM faktiskt
ar i grund och botten.
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1.5 Rapportstruktur

Har presenteras dispositionen av rapporten for att pa ett dverskadligt sétt visa lasaren vilka

delar som ingar i rapporten

Inkopsbeteende av FM-tjinster inom
svensk industri

Kapitel 1. Introduktion
Introduktion: Innehaller en kortfattat beskrivning av innehallet
och en motivering till &mnet

Backgrund: Ger en beskriver av forskaramnet och vilka
problem det finns kopplat till detta.

Forskarproblem: Hdir beskrivs det huvudsakliga problemet
angaende studien kopplat till bakgrunden

Kap 2.
Litteraturgenomgang
Presentation av teorier och tidigare
gjord forskning relaterat till &mnet

Kap 3.
Problemdiskussion
Forskar fragor
samt
Teoretisk referensram

Kap 4. Metod
ur data skall samlas in

Kap 5. Empiri
Presentation av insamlad
data

Kap 6. Analysis
I det hér kapitlet analyseras
den insamlade datan
(Tydliggora datan)

Kap 7. Slutsatser
och
Avslutande reflektioner
Besvara forskarfragorna
Samt implikationer av det

Figur 3: Rapportstruktur
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2 Litteraturstudie

Teoridelen bestar av tre huvuddelar pa grund av bristen pa teori angaende kop av FM-
tjanster: tjanster, outsourcing och industriell inkdpsbeteende av varor och tjanster. Syftet med
indelningen ar att kunna fa en bra bild och hitta relevanta teorier som kan kopplas till FM.
Denna teori kommer sedan att utvarderas och relevanta delar kommer att anvandas till att
skapa forskningsfragor och en teoretisk referensram.

2.1 Tjanster
Lat oss borja med tva definitioner for tjanster for att forsoka fa en battre forstaelse for vad det
ar:

"En tjanst &r en process bestaende av en serie mer eller mindre icke-patagliga aktiviteter som
vanligtvis, men inte nodvandigtvis alltid, ager rum i interaktionen mellan kunden och
servicepersonal och/eller fysiska tillgangar eller varor och/eller tjansteleverantdrens system,
och som tillhandahalls som en l6sning pa kundens problem" (Grénroos, 2008, sid.62)

"En tjanst ar nagot som kan kopas och saljas men som man inte kan tappa pa tarna"
(Gummesson, 1987) refererad i (Axelsson, 1998, s.45)

Enligt Zeithaml, Parasuraman, & Berry (1985) finns det tre grundantaganden som préglar den
allt mer vaxande mangden teori kopplat till marknadsféring av tjanster. Det forsta antagandet
behandlar att tjanster sarskiljer sig at fran fysiska varor i form av fyra karaktarsdrag:
ogripbarhet, oskiljaktighet, heterogenitet och forstérbarhet. Det andra antagandet menar att
dessa karaktarsdrag bidrar till problem for tjanster som inte uppkommer vid kdp av varor. Det
tredje antagandet innefattar att problem kopplade till tjanstemarknaden forutsatter
speciallésningar, och att strategier som blivit utvecklade och framtagna for varor &r
otillrackliga. Axelsson & Wynstra (2002) behandlar samma &mne och hédvdar att
tjansteegenskaper som: ogripbarhet, simultanitet, heterogenitet, och forstérbarhet paverkar
kopprocessen. Det kan i sin tur innebdéra att de koprutiner som finns for varor inte direkt kan
appliceras vid kop av tjanster (ibid).

Zeithaml et al., (1985) havdar att dessa fyra karaktarsdrag har blivit behandlade av manga
forfattare, de gjorde en summering av tidigare gjord forskning som behandlar att unika
karaktérsdrag hos service kan leda till marknadsproblem. Det specifika karaktarsdraget
ogripbarhet kan resultera i foéljade marknadsproblem: service kan inte lagras, service kan inte
skyddas av patent, kan vara svart att visa upp och kommunicera servicen, det kan dven vara
svart att satta ett pris (ibid). Det andra karaktarsdraget oskiljaktighet kan bidra med foljande:
att den aktuelle kunden samt andra kunder ar involverad i produktionen, svarigheter med
centraliserad massproduktion av service (ibid).

Heterogenitet kan leda till problem angaende standardisering och kvalitetskontroll (Zeithaml
et al., 1985). Det sista karaktarsdraget forstorbarhet som tar upp dilemmat att service inte kan
lagras, stéller i sin tur hogre krav pa organisationer att hantera utbud och efterfragan (ibid).
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Tabell 4: Skillnader mellan varor och tjanster (Normann, 1983, s17).

Varor

Tjanster

e Varan dr konkret

e Aganderitten Gverlats nér ett kop skett
e Kan séljas vidare

e Kan demonstreras fore kdp

o Kan lagras

e Produktion fore konsumtion

e Sdljaren producerar

e Produktion, forsaljning, konsumtion pa
skilda platser

e Kan transporteras

e Det & mojligt med indirekt kontakt
mellan foretag och kund
e Aktiva i balansrdakningen, gar att skriva

Tjansten ar immateriell

I regel ingen Overlatelse av aganderétt
Kan inte séljas vidare

Svarare att demonstrera (finns ej)

Kan ej lagras

Produktion och konsumtion sker samtidigt

Koparen/kunden deltar direkt i
produktionen

Produktion, konsumtion och forsaljning
sker ofta pa samma plats

Kan inte transporteras (men producenten
kan forflyttas)

Direktkontakt ar oftast nddvandig

Tjanster bokfdrs mestadels som kostnader.

av vardeminskningen

Normann (1983) forklarar att det finns en del gransfall. Han understryker att avsikten inte ar
att Overdriva skillnaderna utan att undersoka de faktorer som d&r speciella for
serviceverksamhet.

Axelsson (1998) forklarar att skillnaderna paverkar ink6p och marknadsforing av tjanster.
Nedan presenteras faktorer som blir viktiga, annorlunda eller svarare nar kop och
marknadsforing av tjanster beaktas (ibid):

1. Behovet av att kunna utlasa kundens forvantningar pa tjansten pa grund av att den inte
existerar nar kunden skall kopa den.

2. Behovet att visa kunden vilka forvantningar som &r pa ratt niva. "Ratt" ur
leverantorens perspektiv ar balansgangen mellan att ha en hog niva pa tjansten for att
skapa intresse men samtidigt en lagom niva for att inte gora kunden besviken. "Ratt"
ur ett kundperspektiv ar bestimma och tydliggéra krav som sedan stdms av med
leverantoren.

3. Kvalitetssdkring av tjansteproduktionen. Tjansteproduktionen &r aktiviteter som
upprepas och sker i en interaktion mellan kund och leverantér. Om produktionen
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misslyckas har det redan hént och kan inte géras ogjort. For det kdpande foretaget ar
det viktigt att det blir ratt gjort fran borjan. Det ar ocksa av stor vikt att se dver de egna
insatserna och hur de ska dimensioneras for att samarbetet skall bli lyckosamt.

4. Om det mot férmodan sker en dalig tjansteleverans ar det viktigt att ha klarlagt rutiner
for detta. Leverantorens formaga att géra om och ratt andra gangen blir viktigt.

5. Kapacitets- och efterfragestyrning blir ofta avgérande pa grund av att tjanster inte kan
lagras. Att leverantoren kan erbjuda tillracklig kapacitet vid ©kat behov. For
leverantoren géller det att kunna planera och matcha kundens anpassningsférmaga av
att ta emot tjansten. En bra matchning kan leda till en positiv effekt pa leverantérens
produktion och leda till sankt kostnad vilket paverkar priset for kunden positivt.

6. Prissattningen kan ofta bli mer komplicerad. Det kan vara svart att se den direkta
kopplingen mellan pris och tjanstens varde.

7. Personalen betydelse. Kvaliteten i tjansteproduktionen bestams av hur samspelet
mellan personalen fran leverantdrens och kundens sida fungerar. Interaktionen &r
viktig da manga individer fran bada parter moter varandra pa operationell niva. Nar
den kopande organisationen utvérderar leverantorer behovs det laggas stor vikt pa
kompetensnivan hos leverantorens personal, mer vikt an relativt sett mot manga andra
faktorer.

Van der Valk & Rozemeijer (2009) havdar att den méangd teori som finns tillganglig angaende
kop av tjanster &r mycket begransad. Forskarna refererar till studien (Carter & Ellram, 2003)
och héavdar att det laga antalet artiklar skrivna angaende kop av tjanster jamfort med kop av
varor visar pa att inkopare betraktar kopen som annorlunda. Det bekréftas i en undersokning
med hollandska inkopare, respondenterna tyckte att det var svarare att utveckla
specifikationer for service an for varor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Att planera och
utveckla SLA (Service Level Agreement) tar vanligtvis langre tid och ar mer energikréavande
samt att det ofta &r svarare att utvardera serviceleverantorers prestationer (ibid).

2.1.1 Klassificering av tjanster

Klassificering av tjanster kan gdras pa manga satt och det finns manga som har asikter om hur
det borde goras (Lovelock, 1983). Artikeln av (Lovelock, 1983) argumenterar att
servicemarknadens utveckling kan bli hjélpt av att nya sétt att klassificera tjanster tas fram,
utdver deras industrietikett. Att bara kategorisera tjanster ar inte nog, om det ska ha nagot
varde for ledningen maste det finnas en strategisk insikt (ibid). Det ar darfor viktigt att ta
fram metoder for analys av service for att kunna belysa karaktdrsdrag som finns gemensamt,
for att sedan undersoka olika marknadsatgarder (ibid). Det ar dock viktigt att ha i atanke att
alla tjanster &r unika till en viss grad, nagot som foretag bor ta hansyn till nar de utvecklar och
genomfor strategier (Grénroos, 2008).
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2.1.2 Tjansters karaktiarsdrag

Modellen av Lovelock (1983) tar upp tva huvudaspekter, se Tabell 5:

Till vad eller vem &r aktivitet riktat? Ar aktiviteten av konkret eller abstrakt karaktar?

Ibland kan en tjanst tyckas hdéra hemma i mer &n en ruta t.ex. utbildning som ofta ar
forknippat med ett klassrum. Resor kan ocksa vara ett exempel som har en konkret effekt i
form av ett fordon. Vanligtvis hor kérnaktiviteten till en av de fyra kategorierna i Tabell 5
aven fast det kan finnas sekunddra aktiviteter i andra kategorier. Enligt Lovelock (1983) &r
denna kategoriseringsmodell hjalpsam pa det séttet att den kan ge svar pa foljande fragor:

1. Maste kunden vara fysiskt narvarande?

Maste kunden vara mentalt narvarande?

3. Pavilka sétt andras malséttningen med serviceaktiviteten beroende pa mottagaren av
servicen. Hur drar kunden fordel av dessa modifikationer?

N

Tabell 5: Tjansters karaktérsdrag (Lovelock, 1983, sid.12) - Fritt 6versatt

Vem eller vad ar mottagaren av servicen?

Typ av Manniskor Saker
service?
Service som riktar sig mot Service som riktar sig mot varor och annan
manniskors kroppar: fysisk egendom:
e sjukvard e godstransport
e  persontransport e reparation och underhallning av
Konkreta e skodnhetssalonger industriell utrustning/maskiner
handlingar e restaurang e vaktmasteri
e harklippning e tvatt och kemtvatt
e tradgardsanlaggning/-skotsel
Service som riktar sig mot Service som riktar sig mot ogripbara
manniskors sinnen: tillgangar:
e utbildning e Dbank
,:bsgrlgkta e sdndningar e juridisk radgivning
andlingar e informationsservice e redovisning
e teater e sakerhet
e museer o fOrsékring
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Gronroos (2008) tar upp tva olika satt att klassificera tjanster och det ar high touch respektive
high tech. Tjanster som &r high touch &r till storsta delen beroende av méanniskor som
producerar tjansten. High tech daremot &r till storsta delen beroende av automatiserade
system, informationsteknik och andra fysiska tillgangar. Det har ar det som huvudsakligen
skiljer dem at men det kan finnas tjanster som hér hemma i en kategori men med en viss
tillhdrighet till en annan.

Ett annat satt att kategorisera tjanster ar utifran ett kundrelationsperspektiv (Grénroos, 2008).
Tjansterna delas in i kategorier utifran hur ofta de utférs, kategorierna ar saledes kontinuerligt
och diskontinuerligt. Tjanster sdsom sakerhetstjanster, industristadning, varuleveranser och
banktjanster kopplas ihop med mer kontinuerliga fléden av kontakter mellan kund och
tjansteforetag. Det ger upphov till manga tillfallen och chanser att skapa relationer. Foretag
som daremot erbjuder tjanster av mer diskontinuerlig karaktar sasom harklippning, hotell och
reparationstjanster har ofta svarare att utveckla relationer som kunden vérdesétter (ibid).

2.1.3 Klassificering av FM-tjinster

| begreppet business services ingar utbytet av tjanster sasom ICT-tjanster, konsultering,
stadning, marknadsforing och juridisk radgivning (Van der Valk & Rozemeijer, 2009).
Axelsson & Wynstra (2002) forklarar kortfattat att business service ar service som levereras
av en organisation till en annan kdpande organisation. Hur begreppet business service kan
klassificeras i sin tur & omdiskuterat. Av de studier utforda kan det diskuteras om hur vél de
lyckats inkludera alla typer av tjanster, och dess pa unika aspekter angaende kopsituationen
(Fitzsimmons, Noh, & Thies, 1998).

Vad som kan inga i FM-begreppet har behandlats i tidigare delar i rapporten och det
framkom att det finns en stor variation angaende typer av service, se Tabell 1. IFMA (u.a.)
delar upp FM i tre huvuddelar: Infrastrukturell, Teknisk och Affarsrelaterad.

Tabell 6 &r ett forslag till en ny Europeisk standard av FM, enligt Jensen (2011) skulle den bli
antagen 2011. FM-begreppet delas in i tva huvudgrupper: Space and Infrastructure (S&I) och
People and Organisation (P&O) (ibid). Som i stort sett &r i enlighet med de frekvent anvanda
begreppen hard FM och soft FM (ibid).

Tabell 6: Standardisering av FM-tjanster (Jensen, 2011, sid. 8)

FM products from proposal to new European | Danish names used in CFM’s
standard market survey
Space & Infrastructure (S&l) Ejendomsdrift
* Space + Bygninger og lokaler
¢ Outdoors e Terren
+ Cleaning + Renhold
+« Workplace + Arbejdsplads
+ Industry sector specific « Branchespecifik
People & Organisation (P&0) Services
+ Health, safety and security + Sundhed, sikkerhed og sikring
+ Hospitality + Catering
+ Reception, kontaktcenter og medelokaler
« ICT o IKT
* Logistics « Logistik
+ Business support (Management support) * Virksomhedssupport (ledelsessupport)
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2.2 Outsourcing av FM

Enligt Kadefors & Brochner (2004) verkar FM-marknaden vara i ett transformationsstadium.
Kunder stavar inte bara efter ett mindre antal FM leverantorer utan forsoker ocksa
effektivisera deras FM inkop genom att ga fran rutinbetonade inkdp mot mer strategiska.
Strategiskt i den meningen att det stodjer de dvergripande malen som foretaget har (ibid).
Studien av Lehtonen & Salonen (2006) utférdes med Finlands 50 viktigaste FM-kunder,
foretag fran bade den offentliga och privata sektorn var representerade. Det visade sig att 67
procent av foretagen hade etablerat eller stravade mot relationer med ett nara samarbete. Det
ar anmarkningsvart att 64 procent av de kdpande organisationerna inte hade nagon speciell
sourcingstrategi (ibid).

Ventovuori (2006) forklarar att hans studie visar att foretag borde se pa utvecklandet av
sourcingstrategier som en viktig del av upphandlingscykeln, det vanligaste synsattet angaende
sourcingbeslut ar make or buy. Att behalla kunskap om marknaden och upphandlingspraxis
inom det egna foretaget ses som ett framgangsrecept for att lyckas med strategisk upphandling
(ibid). Vilket ocksa bekraftas av en annan studie utford av Ventovuori & Lehtonen (2006).
Motiv for att valja centraliserat uppkop ar att ta vara pa fordelar sasom stordriftsfordelar,
forhindra att upphandlingsprocesser sker olika samt att mer resurser kan anvandas till
viktigare processer (Ventovuori, 2006). En centraliserad enhet kan kdpa in storre volymer av
service och kan prospektera framtida kop av leverantdren (ibid). Stora volymer och en relativt
liten centraliserad inkdpsorganisation verkar utgdra en bra startpunkt for att etablera
samarbetsrelationer (ibid). Den viktigaste anledningen till decentralisering ar att sakra upp
atkomsten pa loka marknader (ibid).

I valet mellan singeltjanster och multilosningar tycker kunder att multilésningar kan vara
riskabelt men att det daremot kan ge kostnadsfordelar (Ventovuori, 2006). Ett kontrakt
innehallande multilosningar gor leverantren mer villig att leverera andra typer av service de
normalt inte erbjuder (ibid). Det leder ibland till att leverantérer forsoker leverera typer av
service de inte ar kvalificerade for (ibid). Fordelen med att handla regionalt &r sankta
transaktionskostnader tack vare att antalet leverantorer blir farre (ibid). Kostnadsfordelarna
uppkommer om anldggningarna befinner sig nédra varandra och leverantéren kan anvénda
besparingarna for att erbjuda ett lagre pris, hogre serviceniva och skapa nya innovativa
I6sningar (ibid). Anledningen till valet att kdpa in pa anlaggningsbasis ar nar det fattas en
leverantor som har formagan att skéta alla olika anlaggningarna (ibid). Ett annat skal ar nar
det behdvs speciell kompetens till en anldggning med avancerade tekniska krav (ibid).

Enligt studien av Ventovuori (2006) saknade foretagen allménna skriftliga sourcingstrategier.
Strategierna uppkom mer efter hand istallet for att vara planerade i forvag (ibid). Studien visar
att mycket av den teori som finns i damnet inte anvénds praktiskt. Processerna rorande
utvardering av afféarsklimatet, potentiella leverantérer av FM, analys av alternativa
sourcingbeslut och valet av strategi blir inte systematiskt behandlade (ibid). Det har visat sig
att outsourcingprocessen forutsatter en genomgaende granskning och formalisering av de
tjanster som det finns behov av (Kadefors & Brochner, 2004). Det kan leda till att andra
tjanster identifieras och dess omfattning andras, tillskillnad fran hur det skulle skétas inom
organisationen (ibid).
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2.2.1 Drivkrafter till outsourcing

Tidigare i rapporten ndmndes det att FM-branschen verkar vara i ett transformationsstadium.
Kunderna stravar i allt hogre grad att minska FM-leverantérsbasen och de forsoker ocksa
effektivisera sina inkdp genom att ga fran rutinbetonade ink6p mot mer strategiska (Kadefors
& Brdchner, 2004). Att kopen andrar karaktar samt blir allt mer komplexa stods av (Lehtonen
& Salonen, 2006; Ventovuori & Lehtonen, 2006). Enligt Kakabadse & Kakabadse (2000)
finns det tva huvudsakliga anledningar till outsourcing: stordriftsfordelar och strategisk
sourcing. | studien av Brochner et al. (2002) rankade respondenterna de generella fordelarna
med outsourcing. De listade 6kad servicekvalitet som det viktigaste, reducerade kostnader,
flexibilitet och sist mer fokus pa karnverksamheten.

For att fa en battre forstaelse for vad som driver foretag till outsourcing generellt sett kommer
ytterligare teori som behandlar féretags drivkrafter till outsourcing att presenteras.

Tabell 7: Drivkrafter till outsourcing (Linder, Cole, & Jacobson, 2002)

1. Radikala forbattringar av prestationsformagan pa bolagsniva t.ex. aktiekurs

2. Reducerad tid till marknaden

3. Okad innovationsférmaga genom tillgang till resurser, kompetens och industrikunskap
i vérldsklass.

4. Forstarkt karnkompetens

5. Okad konkurrensformaga

6. Spridning av risker

Tabell 8: Drivkrafter till outsourcing enligt Embleton & Wright (1998)

Kostnadsbesparingar - Sma foretag kan dra fordel av skaleffekter (stordriftsfordelar) ... stora
foretag drar fordel av att de slapper vad som oftast ar daligt skétta periferienheter.

Tidsbesparingar - Mer &n (37 procent) av de deltagarna i undersdkningen havdade att
tidsbesparingen var deras framsta faktor vid 6vervéagningen.

Dolda kostnader - Manga organisationer har dolda kostnader som inte blir upptackta tills en
process outsourcas.

Kéarnaktiviteter - Om specialomraden utanfor karverksamheten tar for mycket
uppmarksamhet fran ledningen sida, ar outsourcing ett satt att komma ifran dessa problem.

Kapitaltillforsel - Vid outsourcing kan vissa tillgangar séljas och ge kapitaltillforsel.
Tillganglighet av kompetens - Outsourcing forser foretaget med tillgangligheten till

kompetens som inte finns inom foretaget.
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Omkonstruktion - Intagandet av en outsourcingpartner mojliggér for ledningen att omvardera
sina affarsprocesser.

Organisationskultur - En outsourcingpartner kanske har en organisationskultur som &r
kompatibel med den egna organisationen. Syftet daremot &r kanske att skapa en viss grad av
omvélvning for att chocka den egna organisationen att acceptera andringar.

Wall Street - Borsresultat forbattras ofta i ett led av att investerare forvantar sig
kostnadsbesparingar.

Okad flexibilitet - Ledningen har en okad flexibilitet vad det géller att allokera humana
resurser.

Ansvarsskyldighet - Leverantoren ar bundet till ett kontrakt angaende att leverera en
forutbestamd niva av service, medans om det skots internt kontrolleras inte nivan i samma
grad.

" Arbetsfred' - Att vissa nyckelmoment av verksamheten ldggs ut pa entreprenad kan ge
arbetsfred (arbetsro).

Frigdrande av resurser - Interna resurser sasom personal kan frigoras och anvandas till mer
intressanta/nyttiga uppgifter.

Specialistkunskaper - Specialistkunskaper, utrustning, teknologi och individuell radgivning
kan erhallas av outsourcing.

Okad produktivitet - Outsourcing kan anvandas for att 6ka produktiviteten.
Geografi - Outsourcing kan anvandas for att hantera problem som geografiskt avstand.

Distraktion - Outsourcing frigor ledningen fran problem angaende hanteringen av andra
medarbetarfunktioner.

Kvalitet - Outsourcing kan forbattra kvaliteten tack vare att leverantoren ar specialist pa
omradet.

De traditionella metoderna for att utvéardera fordelar och nackdelar med outsourcing kan
enligt Usher (2003) bytas ut mot en detaljerad lista av faktorer/krav, fran ett perspektiv utifran
klientens och leverantorens énskan. De har faktorerna kan hjalpa en organisation att fa en
djupare forstaelse for vilka delar som ar relevanta. De kan i sin tur anvéandas for att faststalla
de storsta utmaningarna med outsourcing av FM samt framgangsfaktorer, angaende processen
I att bestimma om outsourcing &r den bdasta I6sningen. Nedan presenteras teman som
utvarderingen kan baseras pa:

Kostnad: den totala kostnaden av kontraktet pa all utford service.

Kvalitet: servicenivan som ar definierad av SLA (Service Level Agreements) eller andra
system préglade av input- outputstrukturer.
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Risker och skyldigheter: till den grad kostnaderna kan variera for parterna. Antingen av
oforutsedda prisokningar for kunden eller att leverantdrens baskostnader 6kar. Alla risker ar
forknippade med kostnader vad som &r viktigt att 6vervaga ar hur val risken &r definierad,
forstadd och beraknad.

Specialisering och mangfald: manga funktioner inom outsourcing - ar av mer tillfallig
karaktar, det kan t.ex. vara service av mer avancerad karaktar. Darfor ar det viktigt att
expertisen finns tillganglig nér det finns ett behov av det.

Ansvar och ansvarsskyldighet: tar upp komplexiteten och klargor specifika och generella
roller inom kontraktet. Temat tar ocksa upp ansvarskyldigheten hos de inblandande parterna.

Flexibilitet: potentialen och mojligheten att kunna gora &ndringar géllande servicekaraktér,
storlek, resurser, plats och leverans nér det &r nddvandigt.

Innovation: i hur stor utstrackning nya processer, metoder, l6sningar eller produkter anvénds
inom kontraktet.

Investering: med kontraktslangd och relation i atanke, till den grad tid och pengar anvands for
forbattringar och utveckling av servicen.

Information: karaktaren, formatet och validiteten av data, kvalitativ och kvantitativ, som
beskriver prestationen. En annan aspekt ar pa vilket satt informationen presenteras samt med
vilken regelbundenhet for att vara till fordel for kund och leverantor.

Kundorientering: till vilken grad servicen ar i linje med och svarar for kundens specifika
behov pa alla nivaer. Att kundens intressenter blir néjda sdsom foretagets egna kunder och
aktieagare, ledning, anstéllda och de personer som interagerar med servicen pa regelbunden
basis.

| artikeln forklarar Usher (2003) att det finns konflikter som ar forknippade med dessa
faktorer. Nar fordelarna utvarderas for respektive huvudtema sa kommer det fram att det
kunderna ser som fordelar & mindre fordelaktigt for leverantdren (ibid). De fordelar som
leverantdrerna upplever &r i sin tur de generella nackdelar som féretag kan forknippa med
outsourcing, vilket kan leda till att foretag valjer in-house eller outtasking framfor outsourcing
(ibid). Manga klienter borjar forsta balansen och andrar darfor sin upphandlingsprocess (ibid),
se Figur 4.
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Figur 4: Divergensmodell (Usher, 2003, sid. 358)

2.2.2 Nackdelar med outsourcing
Embleton & Wright (1998) havdar att som med alla andra processer finns det en negativ sida
med outsourcing. Med den motiveringen presenteras Tabell 9.

Tabell 9: Nackdelar med Outsourcing enligt Embleton & Wright (1998)

Kontroll - Outsourcing dverlater kontroll till leverantoren.

Tillbakagang - Nar en process har 6verlatits till annan part kommer det att bli extremt svart
och kostsamt att ta tillbaka den till foretaget.

Nuvarande kostnader - Det initiala kontraktet kan vara konkurrenskraftigt men ofrankomliga
andringar kommer kanske kosta betydligt mer.

Moral - Stora nedskérningar av personal kan skada moralen hos arbetarna. Den humana
aspekten av outsourcing blir ofta forsummad.

Kontraktskostnader - Den tid som behovs for att hantera kontraktet kan gora det mer
kostsamt.

Servicekvalitet - Kvaliteten pa varan eller servicen maste dvervakas pa grund av leverantorens
strdvan efter att spara pengar.

Uppmarksamhet - Leverantéren kan ha manga kunder och det kan leda till att inte alla
prioriteras.

Outsourcingkapacitet - Vissa processer ar inte latta att outsourca.

Reducering av flexibilitet - De flesta leverantorer kraver langtidskontrakt som ger dem
stadiga intakter. Kontrakt maste forhandlas for att mojliggora variation av behov och
kostnader.

Forlorad mojlighet - Att sélja en strategisk tillgang kan bli kostsamt i ett langre perspektiv.
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Leverantorsvinst - Leverantorer maste gora vinst pa arbetet som den egna organisationen
gjorde mot kostnader.

Image - Stora personalavgangar ar inte bra for foretagets image.

2.2.3 Faktorer for lyckad outsourcing

Embleton & Wright (1998) havdar att outsourcing i sig inte &r en garanti for att lyckas och
ibland nas inte de uppsatta malen. Det ar darfor viktigt att géra en noggrann utvérdering for
att kunna ta bra beslut. Huvudkategorierna for att lyckas med outsourcing é&r: strategisk
analys, val av leverant0r och relationshantering (ibid).

2.2.3.1 Strategisk analys
Nedan presenteras de punkter som enligt Embleton & Wright (1998) ar viktiga att beakta i en
strategisk analys.

Identifiera processer for outsourcing

Att stodjande processer som inte tillhor karnverksamheten &r starka kandidater till att
outsourcas har namnts tidigare i denna rapport. Aven Embleton och Wright (1998) &r inne pa
samma linje nar de tar upp tva huvudfragor angdende kandidater till outsourcing. Vilka
omraden tillhor inte kdrnverksamheten? Var kommer foretaget fa den basta utdelningen
angaende outsourcing? Det finns fem kriterier som kan hjalpa beslutsfattare att avgéra om
funktioner kan laggas ut pa entreprenad:

De ar rutinbaserade;

De ar vél avgrénsade;

De kan kontrolleras och hanteras pa "armlangds avstand";
De kan enkelt levereras av etablerade leverantorer;

De erbjuds pa en konkurrensutsatt marknad.

ok~ wbdE

(Embleton & Wright, 1998)

Kostnad for leverad service
Det ar absolut nodvandigt att ha en klar forstaelse for vilka typer av kostnader som ar
forknippade med den funktion som ska outsourcas (Embleton & Wright, 1998).

Kvalitetsniva pa tjansten

Utveckla en klar forstaelse och kvantifiering angaende typ av serviceniva som erbjuds med
den nuvarande forsorjaren. Utred sedan vilken typ av service och kvalitetsniva som ar
acceptabel i framtiden (Embleton & Wright, 1998).
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Paverkan av organisationskultur

Kan en service som &r utlagd pa entreprenad ha en negativ paverkan angdende den egna
organisationen? Om den outsourcade funktionen utgoér en integrerad del av organisationen kan
en negativ paverkan till en borjan verka harmlos, for att sedan utvecklas till att bli
overvaldigande (Embleton & Wright, 1998).

Kvantifiera mal for outsourcing

Det ar viktigt att definiera mal pa ett explicit satt (Embleton & Wright, 1998). Utan matbara
mal ar det omajligt att kontrollera nuvarande resultat och svart att avgora vilken serviceniva
som troligtvis kommer att behovas i framtiden (ibid).

Kort och langsiktig planering

Kostnader och andra faktorer varierar i betydelse beroende pa tidsperioden (Embleton &
Wright, 1998). Startkostnader, flexibilitet, tillbakagang, avslutningsavgifter (exit costs) kan
variera i hog grad beroende pa kontraktsvillkoren (ibid).

2.2.3.2 Val av leverantor

Nar det star fast att outsourcing ar fordelaktigt ar det viktigt att den basta leverantoren véljs
(Embleton & Wright, 1998). Outsourcing kannetecknas generellt sett av langsiktiga och nara
samarbeten mellan kund och leverantor. Det kan ofta innebéra problem och stora kostnader i
en process i att byta ut en leverantr. En metod for att undvika detta scenario &r att gora ett
grundligt arbete fran borjan (ibid).

Bestammande av leverantorsprofil

Undersok marknaden for att identifiera en grupp av potentiella leverantdrer som kanske kan
leva upp till de krav organisationen har (Embleton & Wright, 1998). Likheter i
organisationskulturer &r viktigt t.ex. det kan vara en fordel om bada féretagen ror sig i en
strategisk riktning som liknar varandra (ibid).

Skapa en forfragan om information

Att skicka ut en forfragan om information kommer hjélpa att avgora intressenivan, kapacitet,
organisationskultur och strategi bland de potentiella leverantérerna (Embleton & Wright,
1998).

Skapa en forfragan om erbjudande

Forfragan beskriver i detalj kraven pa outsourcing. Detta dokument forser mottagaren med
generell information om den kdpande organisationen, vidden av kontraktet samt uppsatta mal
(Embleton & Wright, 1998).
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Anlaggningsbesok

Att utfora fysiska besok ar for att sdkerstdlla att det som ser bra ut pa papper &ven
overensstammer med verkligheten. Fokuset ar pa manniskor, kultur och processer (Embleton
& Wright, 1998).

Forhandla fram ett formanligt avtal for bada parter

Bada ledningsteamen maste kanna sig bekvama med Overenskommelsen (Embleton &
Wright, 1998) . Behandla alla finalisterna med respekt till att ett avtal &r slutet. I framtiden
kanske det finns ett behov av dem och da &r det lattare om det finns en 6msesidig respekt
sedan innan (ibid).

2.2.3.3 Relationshantering

Embleton & Wright (1998) forklarar att det finns organisationer som blivit besvikna pa sin
outsourcing. Outsourcing &ar har for att stanna och ett satt att fa ut mer av outsourcing &r vara
uppmarksam och skdta om relationer (ibid). De punkter som Embleton & Wright (1998) anser
ingar i relationshantering presenteras nedan:

Ledningsstruktur
Oavsett hur uppgiften eller processen skots for tillfallet, maste outsourcing skétas annorlunda
vilket ofta kraver ny ledningskompetens (Embleton & Wright, 1998).

Kontrollera och utvéardera
En procedur maste implementeras for att majliggéra for ledningen att kontrollera och
utvérdera tillgivenheten till kontraktet (Embleton & Wright, 1998).

2.2.4 Make or Buy?

2.2.4.1 Transaktionskostnader
De tva vanligaste teorierna for att utféra make or buy -beslut ar transaktionskostnader (TCE)
och en karnverksamhetsmodell (Ventovuori & Lehtonen, 2006).

Axelsson (1998) forklarar att utgangspunkten for transaktionskostnadsteorin &r att
transaktioner (utbyten) mellan parter innebar kostnader, pa grund av upprétthallande och
kontroll av kontrakt. Kostnader som &r kopplade till att halla sig uppdaterad till marknaden,
kostnader for inkopet, de kostnader forknippade med att leverantéren skoter sitt jobb och
skyldigheter kan klassificeras som transaktionskostnader (ibid).

Axelsson (1998) refererar till Coase (1937) och Williamson (1975 och 1985), tva forskare
vars arbeten utgjort basen till transaktionskostnadsteorin. Axelsson (1998) skriver att
Williamson och manga andra forskare har forsokt forsta vilka faktorer som paverkar mest i
beslutet om tjansten skall skoétas internt eller outsourcas. Axelsson (1998) beskriver
Williamsons faktorer mer ingaende:
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1.

Graden av transaktionsspecifika investeringar - Tar upp investeringar relaterade till
leverantoren och/eller kunden. Nodvéandiga investeringar for att kunna tillfredstélla
kunden och lyckas med ett bra samarbete. Exempel pa investeringar &r
produktionsutrustning och andra resurser som enbart ar nyttiga i den tankta kund- och
leverantorsrelationen. Ju mer investeringar som behdvs desto stérre motiv for att det
ska skotas internt.

Graden av osakerhet - Ju mer en organisation upplever osékerhet for ett inkdp desto
hogre blir kontrakts- och andra transaktionskostnader. Det leder i sin tur till stérre
drivkrafter till produktion internt.

Frekvensen av transaktioner - Ju oftare transaktioner sker mellan de iblandade
parterna desto mer talar for att produktionen ska bedrivas internt.

2.2.4.2 Composite Outsourcing Decision Framework - CODF

Fill & Visser (2000) havdar att foretag som fortsatter att ta outsourcingbeslut endast baserat
pa kostnader riskerar tids nog att vittra sonder och ga under, enligt dem finns det redan
exempel pa detta. Kombinationen av strategiska aspekter och en noggrann kostnadsanalys gor
att organisationer har ett battre utgangsldage for att fatta beslut som i hogre grad
overensstammer med deras langsiktiga mal (ibid). Daremot forklarar Fill & Visser (2000) att
denna kombination av kostnad och strategi kan vara ottillracklig. Det ar dverforenklat att ta
beslut angaende outsourcing endast utifran dessa tva element (ibid). Den interna och externa
omgivningen dar foretaget ar verksam maste ocksa beaktas (ibid).

Utifran dessa tankar beskriver Fill & Visser (2000) tre huvudaspekter:

1.

De kontextuella faktorerna representeras av en organisations egna interna och externa
tillstand.

De strategiska och strukturella aspekterna kopplade med en organisations beslut till
omstéllning.

De kostnader kopplade till den process eller aktivitet som ar foremal for behandling.
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Transaktionskostnader [——>

Figur 5: Outsourcingverktyg (Fill & Visser, 2000, sid. 46)

CODF element 1 - Kontextuella faktorer

Faktorerna som presenteras i denna kategori bygger pa arbetet av Buelen et al. (1994) (Fill &
Visser, 2000), se Tabell 10.

Har anvands chefers och de anstélldas syn pa interna och externa faktorer som har en
paverkan pa den process som ar i atanke for outsourcing (ibid). For att utvardera om en
process ar lamplig for outsourcing anvands en Likert skala (1-5) (ibid). En etta star for lag
lamplighet medan en femma symboliserar hdg lamplighet (ibid). Genom att summera
resultatet enskilt for de interna faktorerna respektive externa kan tva totalsummor erhallas och
anvéandas som underlag for ett outsourcingbeslut (ibid).

Tabell 10: Motiv till outsourcing
Beulen et al, (1994)- Kontextuella faktorer
Kalla: (Fill & Visser, 2000, sid. 45) -fritt 6versatt

Kvalitet

Den aktuella kapaciteten &ar for nuvarande otillracklig for att méta behovet. Motivet kvalitet kan delas
in i tre subgrupper: Okade kvalitetsbehov, brist pa kvalificerad personal och outsourcing som
overgangsperiod.

Kostnad

Outsourcing ar en eventuell 16sning for att kontrollera 6kade kostnader och ar kompatibel med en
kostnadsledarstrategi. Genom att kontrollera och minska kostnader kan ett foretag Oka sin
konkurrenskraft.

Finans

Ett foretag har en begransad budget for investeringar. Kapitalet maste anvéndas till investeringar i
aktiviteter gallande karnverksamheten, som &r langsiktiga beslut.
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Karnverksamhet

Ar ett foretags primara aktivitet som gor att foretaget genererar intikter. Att koncentrera pa
karnverksamheten &r ett strategiskt beslut. Alla underordnade aktiviteter & mestadels stodjande och
borde séledes laggas ut pa entreprenad.

Samarbete

Samarbete mellan foretag kan leda till konflikter. For att undvika sadana konflikter borde aktiviteter
som produceras av bada organisationerna vara ett amne for outsourcing

CODF element 2 -strategi och struktur

Den andra delen av CODF tar upp 6vervdaganden om strategiska och strukturella dimensioner
(Fill & Visser, 2000). For att lyckas med detta behdvs en mer kvalitativ ansats och de nio
riktlinjefragorna som presenteras av Ewalz (1991) ses som lampliga for detta &ndamal (Fill &
Visser, 2000). Dessa riktlinjer (se Tabell 11) tros kunna hjalpa foretagen att behandla
strukturella aspekter kopplat med beslutet och anvandas som ett hjalpmedel for att bestimma
hur integrerat foretaget ska vara (ibid).

Tabell 11: Nio riktlinjer-Ewalz (1991)
Kalla: (Fill & Visser, 2000, sid. 46)- Fritt dversatt

1. Hur unika ar produktionsprocesserna?

2. Hur haftiga ar marknadscyklerna? Hur frekventa?

3. Hur mycket kapital kraver intern produktion?

4. Hur paverkar geografisk spridning av kunderna beslut angaende resurser?

5. Forvantar sig marknaden att foretaget ska vara en producerare?

6. Hur lang tid kommer processen att vara genomforbar?

7. Finns det leverant6rer som ar kapabla att utfora arbetet, bade gallande teknologi samt
kapacitet?

8. Finns det sdrdrag hos produkten, tillverkningsprocessen, eller marknaden som talar for ett
sourcingbeslut?

9. Kan organisationskulturen &ndras?
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CODF element 3 - Transaktionskostnader

FOr att undersdka kostnaderna &r det mest lampligt att anvédnda Williamsons (1979)
kostnadsteori enligt Fill & Visser (2002). Fill & Visser (2009) forklarar Williamson teori: nar
outsourcing ar ett alternativ maste ledningen ta hansyn till tva typer av kostnader:
produktionskostnader och transaktions- eller koordinationskostnader. Produktionskostnader
ségs vara lagre vid outsourcing tack vare stordriftsfordelar, daremot kan det diskuteras om
detta inte bara galler for standardprodukter (ibid). Nar en produkt &r av stort behov av att
skréddarsys for ett foretags behov kan det vara mer fordelaktigt att producera internt.
Williamson forklarar att outsourcing ger hégre koordinationskostnader for att kunden maste
Overvaka leverantorens beteende (ibid). Koordineringskostnader kan bli extra hdga nar
kunden har fa leverantérsalternativ. For att fa kontroll och reducera koordineringskostnader
ar det viktigt att foretaget gar igenom kontraktet noggrant (ibid).

2.2.5 Modell for utveckling av sourcingstrategi for FM-tjanster

Enligt Ventovuori (2006) bygger modellstrukturen (se Figur 6) pa olika synsatt som studerats
kring &mnet. Forfattaren ser ett sourcingbeslut av FM-tjanster som en blandning av ett antal
olika strategiska beslut. Klienten maste fatta beslut rorande fem olika kategorier under
utvecklandet av en sourcingstrategi (ibid). Det ar ocksa andra element som maste beaktas i
denna process sasom generella faktorer av verksamheten samt hur den existerande branschen
dar organisationen verkar i ser ut (ibid). Grundregeln med denna modell &r att en organisation
maste ta hansyn till branschen och inte ta beslut utan att beakta den. Den symboliseras av den
yttre rektangeln markerad med sma streck. Mal rérande sourcing och beslut som behandlar
foretagets prestationsformaga maste vara i linje med foretagets strategi (ibid).

En annan viktig aspekt ar att foretagets leverantérer av service maste ha kapaciteten for att
mota de strategiska prioriteringarna (Ventovuori, 2006). De inre graa boxarna symboliserar de
fem kategorier som ingar i beslutet av sourcingstrategi, de tva forsta boxarna behandlar den
egna organisationen och de andra tre influerar beslutet av serviceleverantor (ibid). For att hitta
den optimala sourcingstrategin och forsta vad olika beslut har for konsekvenser maste alla
fem av kategorierna behandlas (ibid).
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Figur 6: Modell for sourcingbeslut (Ventovouri, 2006, sid.254)



| den forsta kategorin maste foretaget i detalj ga igenom innebdrden av ett val som behandlar
att antingen producera tjanster i egen regi eller att anvénda sig av en extern tjansteleverantor
(Ventovuori, 2006). Forutom dessa alternativ kan organisationen i fraga bestamma om att
utfora sourcing internt eller anvdnda sig av en extern sourcingorganisation (ibid). En
sourcingorganisation forklaras med att de koper servicen och hanterar tjanstleverantoren i
foretagets intresse och det kallas ofta for managing company (ibid).

| andra kategorin beaktas hur serviceleverantdren ska hanteras, hur det ska skotas styrs genom
graden av centralisering (Ventovuori, 2006). De tva alternativ tillgangliga ar decentraliserad
och centraliserad organisation (ibid). En decentraliserad organisation kan utgoras av bade en
intern sourcingenhet och extern sourcingorganisation som styrs pa ett decentraliserat satt av
olika individer i organisationen (ibid). En organisations beslutsfattande kan ocksa ta sin form
av att befogenheter och beslut &r fokuserat runt en individ eller en central funktion och det
utgor da centraliserad organisation (ibid). Den tredje och fjarde kategorin paverkar strukturen
av serviceleverantorsbasen i avseende till hur manga serviceleverantérer som ska anvandas
(ibid). Antalet leverantorer av FM-tjanster kan reduceras antingen av att bunta ihop olika
typer av tjanster eller av att gruppera service som sker vid olika anldggningar under ett
kontrakt (ibid).

Tredje kategorin avser beslutet om kontraktets vidd, i avseendet att kOpa singeltjanster av ett
antal olika leverantorer eller bunta ihop tjansterna under ett kontrakt (Ventovuori, 2006).
Hopbuntning av tjanster &r néra forknippat med kategori fyra som avser den geografiska
aspekten (ibid). 1 fjarde kategorin gors beslutet om organisationen skall képa en enskild tjanst
eller servicepaket ur ett anlaggningsperspektiv eller regionalt (ibid). Forfattaren havdar ocksa
att ett forslag kan vara att utoka denna kategori med alternativet nationsbasis (ibid). Den
femte och sista kategorin definierar valet av relationstyp (ibid). De tva olika alternativen som
beskrivs ar armlangds avstand samt partnerskap (ibid). Den har kategorin avser vilken typ av
samarbete organisationen stravar efter (ibid). Avslutningsvis ar det viktigt att nd&mna att de
presenterade besluten maste utvarderas mot marknaden och foljande faktorer:

e Antalet potentiella leverantdrer av service;
e Utbudet (tillgangligheten) av olika typer av service;
e Serviceleverantdrernas storlek.

(Ventovuori, 2006)

2.2 .6 Framgangsfaktorer inom FM-partnerskap

| sin studie undersoker Lehtonen & Salonen (2006) vilka faktorer som leder till framgangrika
relationer mellan klient och leverantor. Undersokningen baseras pa en enkat som delades ut
bland kopande foretag av FM pa den finska marknaden. | den har studien begransas FM till
mer operationella tjanster sasom lokalvard, tekniskt underhall, sophantering mm (ibid).
Mekanismerna som framgangsrika partnerskap bygger pa och som anvands i denna studie
identifierades i en annan studie av Lehtonen & Salonen ar 2005, de presenteras nedan:

31



Val definierade och gemensamt framtagna mal;

Gemensam involvering i relationsutveckling;

Problemldsning sker gemensamt;

Tva-vags informationsutbyte;

Partnerns formaga att tillfredstalla forvantningar angaende prestanda

akrowbdeE

(Lehtonen & Salonen, 2006)

Tabell 12: Framgangsfaktorer inom FM-partnerskap
Lehtonen & Salonen (2006, sid.78) - Fritt Oversatt

Véldefinierade och gemensamt framtagna mal

Parterna har delade visioner och varderingar 4.39

Parterna har tillsammans kommit dverens om malsattningar angaende relationen 4.58

Gemensam involvering i relationsutveckling

Gemensam planering 3.79
Delad relationsutveckling 4.33
Problemldsning sker gemensamt 4.27

Tva-vags informationsutbyte

Rapporteringen mellan parterna sker systematiskt 3.81
Innehall, frekvens och deltagare av manga olika moten klargérs 3.69
Moten med bada parternas hogsta ledning 3.19
Moten pa chefsniva 3.75
Moten pa operationell niva 454

Partnerns férmaga att tillfredstalla forvantningar angaende prestanda

Serviceleverantdren tar hand om problem relaterade till deras underleverantorer 4.36
Serviceleverantdren tar hand om och instruerar nya serviceanstéllda 4.32
Tillracklig teknisk kunskap och kompetens hos serviceanstallda 4.24

Bedrifter angaende malen &r kontrollerade och mal blir uppdaterade om det behévs | 4.14




2.2.7 Relationer inom FM
Nar tjanster produceras sker det alltid nagon form av kontakt med kunderna enligt (Gronroos,
2008). Kunden maste pa nagot satt interagera med leverantoren av tjansten i ansprak (ibid).

"All affarsverksamhet bygger pa relationer. Foretaget maste bara géra dem synliga och
meningsfulla for kunderna - férutsatt att det ar vad kunderna vill." (Grénroos, 2008, sid. 36)

Kombinationen av att det ar viktigt med sénkta kostnader inom FM och att servicen ofta ses
som icke-strategisk antyder till mer distans till leverantéren enligt (Kadefors, 2008).

Lehtonen och Salonen (2006) styrker detta i en finsk studie som visar att valet av leverantor
ofta baseras pa priset och att det inte finns nagon anledning att dela pa férdelar och risker.
Lehtonen och Salonen (2006) havdar dock att det finns manga néara relationer med hogt
fortroende samt mycket engagemang. Detta motiveras med att det handlar om service som
levereras utifran klientens premisser samt att det involverar intensiv kontakt pd operationell
niva mellan manga berorda individer (ibid).

Stod fran ledningen &ar en avgdrande faktor i det inledande skedet men inte under
kontraktsperiodens gang (Lehtonen & Salonen, 2006). Valet av relationstyp inom FM styrs av
hur viktigt och komplext servicepaketet ar, samt hur leverantérsmarknaden ser ut (ibid). 1
studien av (Ventovuori, 2006) betonas trenden att nar service sammanpackas till storre avtal
eller nar service inhandlas for storre geografiska omraden gor volymen det attraktivt och vart
att satsa pa partnerskap. Att relationer mellan kunder och leverantérer gar mot mer samarbete
ar ett resultat av att servicepaketen blir stérre och hanteringen av dem svarare med en
relationshantering av transaktionskaraktar, med de kostnader och méngden arbete det innebar
(Lehtonen, 2006). Forutsattningen for ett lyckat samarbete ar att bada organisationerna ar redo
for det, det inkluderar bade formaga for samarbete och en samarbetsvillig installning (ibid). |
det langa loppet avgors framgangen av relationen av samarbete, tva-vags - informationsutbyte
och dverensstammande mal (ibid).

Uppbrott av relationer baseras huvudsakligen pa dalig kommunikation, tillkortakommanden
av servicehantering och brist pa utvecklingsaktiviteter (Lehtonen, 2006). | sin artikel
presenterar Ventovuori & Lehtonen (2006) en Tabell (13), vilka relationstyper som finns
inom FM och vad som karaktariserar dem.

Tabell 13: Relationstyper inom FM (Ventovuori & Lehtonen, 2006, sid. 81) - Fritt dversatt

Relationstyp Beskrivande karaktarsdrag

Icke-strategisk och standardiserad tjanst

Multipla leverantdrer av tjanster

Val av tjansteleverantor baseras huvudsakligen pa priset

Otvetydiga specifikationer

Armléangds avstdnd | Liten eller diversifierad fastighetsportfolj
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Operationellt
partnerskap

Inga gemensamma mal eller relationsutvecklingsaktiviteter

Interaktioner sker pa operationell niva och ar mestadels problembaserade

Ett stort antal av alternativa serviceleverantérer pa marknaden

Generellt sett korta frekvenser av konkurerande budgivningar (ett ars kontrakt
for aterkommande inkop)

Hopbuntning av anlaggningar eller tjanster

Tekniskt utmanande tjanster

3-5 tjansteleverantdrer som foredras

Konkurrerande budgivningar med multipla urvalskriterier

Homogen eller samlad fastighetsportfolj

Gemensamt framtagna mal

Systematisk interaktion mellan olika organisationsnivaer

Kontinuerlig utveckling

Flertalet olika tjansteleverantorer pa marknaden

Strategiskt
partnerskap

Servicepaketet innehaller management-tjanster

Strategiska betydelsen av kopet ar hogt

Langsiktigt samarbete och lojalitet

1-2 leverantorer

Intima forhandlingar med tjansteleverantdr och definiering av specifikationer

Delade visioner och gemensamma strategiska mal angaende relationen

Betydande informationsutbyte som inkluderar strategisk information

Klientens karnverksamhet &r ofta kopplad till fastigheter

Bara ett fatal alternativa tjansteleverantorer pa marknaden

Behov av faststallda management verktyg (inkluderat; mal, rapportering,
moten, utvarderingsindikatorer och incitament)
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En relationstyp som kallas Arm's length ses som en korttidsrelation som uppstar vid harda
budgivningar med en karaktdr av transaktion (Ventovuori & Lehtonen, 2006). De kopta
produkterna &r icke-strategiska och relativt standardiserade som medfor att det inte behovs
nagon storre grad av koordinering parterna emellan. Det finns manga alternativa leverantorer
pa marknaden och det finns en mojlighet att utvardera pris mellan olika leverantorer (ibid).
Méngden interaktion mellan parterna & minimerad och bara ett antal individer ar involverade
i hanteringen av relationen (ibid).

Operationellt partnerskap medfér en mattlig niva av gemensamma fordelar for bada parterna
(Ventovuori & Lehtonen, 2006). Har anvands farre leverantdrer och fokuset ar pa att reducera
osakerhet samt forbéattra processer. Det positiva med att arbeta med ett farre antal leverantorer
ar att det ar lattare att fa gehor for sina behov. Andra positiva aspekter kan vara att
leverantoren far anvanda sin ekonomiska storskalférdel och att administrationen blir lattare att
hantera. Inom operationellt partnerskap kan forsta specifikationen utforas av klienten och
senare kan dem modifieras i samarbete med leverantdren under kontraktforhandlingar for att
skraddarsy servicen. Kontrakten upprattas ofta upp till mellan 3-5 ar. Det hér ses som optimalt
av kunderna tanke pa investeringar i relationen som det innebér, detta tidsspann ar ocksa bra
for att motverka lathet och lata leverantorerna kanna att de maste fortsatta att prestera (ibid).

Enligt Ventovuori & Lehtonen (2006) definieras strategiskt partnerskap som en langsiktig
pagaende relation mellan organisationer med malet att uppna strategiska mal. Relationen
karaktariseras av mycket kommunikation, investeringar i relationen, beroendeférhallande
samt engagemang. Denna relation verkar vara den mest ovanliga inom FM enligt forfattarna.
Sammanséttning av serviceinkdp och outsourcing av service av mer strategisk karaktér har
gjort att osakerheten hojts och bidragit till att kopen blivit mer komplexa. Det har lett till att
ett mindre antal leverantdrer &r att foredra, ett mindre antal leverantorer kan gora det lattare
att kontrollera servicenivan och gora den mer stabil (ibid).

2.2.8 Portfoljmodell for sourcing av FM-tjanster

Modellen av Ventovuori & Lehtonen (2006) bygger pa litteraturgenomgangar och empiriska
studier. De olika relationstyperna som finns med &r: en armlangds avstand, operationellt
partnerskap och strategiskt partnerskap och har blivit beskrivna mer detaljerad tidigare i
rapporten. In-house produktion innebar att FM-tjanster skots internt (ibid). Graden av vertikal
integration beskriver djupet av samarbetet och paverkas av interna och externa faktorer och
kan hérledas till karaktérsdrag av FM-tjanster och affarsmiljo (ibid).

Den interna dimensionen &r relaterad till hur strategiskt viktigt kopet ar samt till inkdpsvolym
(Ventovuori & Lehtonen, 2006). Hur viktigt kopet ar bestams av den potentiella paverkan
kopet av tjansten har pa karnverksamheten hos klienten eller slutanvandaren (ibid). Hur
mycket strategisk information som maste delas med serviceleverantoren paverkar ocksa hur
viktigt kopet betraktas (ibid). For att 6ka inkdpsvolymen reducerar kunderna vanligtvis antalet
leverantorer genom att skapa bredare servicepaket regionalt for flera anléaggningar eller
genom att bunta ihop olika FM-tjanster som levereras av en leverantor (ibid).
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Enligt Ventovuori & Lehtonen (2006) &r den externa dimensionen relaterad till komplexiteten
av servicepaketet samt faktorer som utmarker leverantérsmarknaden. Ju bredare och mer
tekniskt avancerat servicepaketet ar desto mer komplext brukar det vara att hantera det. Nar
komplexiteten vaxer 0kar osakerheten och beroendestéllningen, kontrollering av problem blir
oundvikligt (ibid). Bara detta i sig &r ett motiv for ndrmare samarbete med
serviceleverantoren. Till detta maste faktorer som Kkaraktariserar leverantérsmarknaden
adderas t.ex. antalet tillgangliga leverantorer, storlek och kompetensniva (ibid).

High

Degree of vertical
integration

v

High

Internal factors
(1.e. strategic
importance and

purchasing
volume)
" Am’s length\ Operational Strategic In-house
Low:| 2’ relationship partnering partnering production >
Low High

External factors
(1.e. the complexity of the purchased service
package. supply markets)

Figur 7: Sourcingmodell (Ventovuori & Lehtonen, 2006, sid.84)

2.3 Industriellt inkopsbeteende

Axelsson (1998) forklarar trenden angaende att inkopsspecialister intar mer aktiva
forhallningsatt och sjalva tar mer initiativ. Tabell 14 presenterar tva olika typer av
inkdpsorganisationer och vad som kannetecknar dem.

Tabell 14: Olika typer av inkdpsorganisationer (Axelsson, 1998, sid. 21)

Den passiva inkgpsorganisationen Den aktiva inkdpsorganisationen

e Vantar pa att leverantoren ska soka upp e Organisationen soker sjélv aktivt upp de
och informera om eventuella 16sningar bésta leverantorsalternativen.

e Alternativ presenteras och bedéms av e Informerar om de egna behoven och
inkdpsenheten. Problemldsningarna eventuella onskemal. Losningarna skapas
utvecklas av leverant6ren enskilt. Inkop i samforstand mellan parterna.
valjs fran utbudet pa marknaden
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e Spenderar pengar. En dominerande
stravan att spara in pa utgifterna. Laga
kostnader for inkdpsenheten och minsta

mojliga spendering efterstrévas.

Malet &r att skapa varde for
organisationen basta.
Kostnadseffektivitet ar ett viktigt inslag
men &ven affarsutveckling.

e Leverantdren dvertygar organisationen .

om att deras 16sning ar bast. Svarar
passivt med "ja" eller "nej" till forslaget

Overtygar leverantoren att foretaget ar en
intressant partner med intressanta behov.
En relation som kan leda till nagot
stimulerande, [6nsamt och larorikt.

2.3.1 Generella modeller for att forsta industriellt inkopsbeteende
Webster & Wind (1972) skrev en artikel som innehaller en modell angaende vad som paverkar OBB. |

artikeln foreslar

forfattarna  OBB samt

institutionellt

inkdpsbeteende som organisatoriska

beslutprocesser. Modellen som presenteras ar en generell modell som gar att applicera pa manga olika
kopprocesser men har ocksa svagheter just pa grund av att den &r generell, se Figur 8 (ibid). De fyra
olika klasser av variabler som paverkar OBB &r enligt modellen: omgivningen, organisatoriska, sociala
och individuella . Dessa klasser ar i sin tur indelade i tva breda kategorier: uppgift ar den kategori som
ar direkt kopplad till képuppgiften och icke-uppgift ar variabler som stracker sig utanfér kopuppgiften.
| Tabell 15 presenteras exempel pa kategorierna uppgift och icke-uppgift (ibid).

Tabell 15: Klassifikation och exempel pa variabler som influerar OBB
(Wind & Webster, 1972, sid.13) - Fritt 6versatt

Uppgift

Icke-uppgift

Individuella

Stravan att
erhalla basta
pris

Personliga
varderingar och
mal

Sociala

Moten for att
bestdmma
specifikationer

Informella
interaktioner
utanfor arbetet

Organisatoriska | Policy angdende | Metoder av
preferens till personlig
lokala utvardering
leverantorer

Omvérld Forvantade Politiskt klimat

andringar av
priset

under ett valar
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Omvarldspaverkan

Omgivningen paverkar OBB men influenserna kan vara subtila, svara att identifiera och mata (Wind &
Webster, 1972 ). Dessa makrofaktorer paverkar olika aktorer presenterade i Figur 8 och mynnar sedan
ut i fyra huvudfunktioner som har stor paverkan pa OBB . Det forsta elementet som presenteras i
modellen och som paverkar OBB ar informationsutbudet angdende leverantorer, sakallad
marknadskommunikation. Sedan presenteras tillgdngligheten eller utbudet av varor och service. Denna
funktion paverkas mestadels av faktorer som é&r fysiska, teknologiska och ekonomiska. Generella
affarsvillkor &r nagot som organisationer paverkas av och det ar faktorer som ror ekonomisk tillvéxt,
BNP, rantenivaer och arbetsloshet. Kultur, sociala betingelser, lagar och politiska krafter ar exempel
pa omvarldsfaktorer som styr hur foretag och andra organisationer interagerar med varandra (ibid).

Organisatorisk paverkan

Organisatorisk paverkan leder till att individuella beslutsfattare agerar pa ett visst satt (Wind &
Webster, 1972 ). Kanske skulle samma individ agera pa ett annorlunda séatt om denne agerade enskilt
eller befann sig in en annan organisation. Det ar organisationens mal som motiverar och styr OBB och
begransas av finansiella, teknologiska och humana resurser. Denna Kklass av variabler a mestadels
relaterad direkt till uppgiften. Nasta steg i modellen &r buying center och som Figur 8 illustrerar
paverkas gruppens sammansattning av organisationen (ibid).

Social paverkan

For att forstd denna del maste tre klasser av variabler kopplade till gruppsammansattningen
identifieras (Wind & Webster, 1972 ). For det forsta maste rollerna inom buying center identifieras.
Andra steget ar att identifiera variabler relaterade till den sociala interaktionen (gruppdynamiken)
inom gruppen samt ur ett annat perspektiv bestaende av gruppen och folk utanfér (outsiders). Den
tredje dimensionen forklaras av hur gruppen fungerar som enhet (ibid).

Individuell paverkan

Individen &r i mitten av en kdpprocess och agerar inom buying center styrd av organisationen som i
sin tur paverkas av sin omvarld (Wind & Webster, 1972 ). Det ar inkdparens personlighet, upplevd
roll, motivation, kunskap och larande som utgdor basen for hur denne kommer att reagera pa
marknadsstimuli fran leverantérer. Det ar individen som individuellt eller i form av grupp kan
definiera, analysera kopsituationer, agera och ta beslut (ibid).
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I. Omgivningen (Omgivningsfaktorer vid OBB) \

*Fysiska (geografi, klimat, ekologiska) *Ekonomiska *Lagar

*Teknologiska Politiska *Kulturella

Leverantirer g g Fackforbund Bransch- Proffesionella | Konkurrenter
foreningar grupper

Generella affirsvillkor Viirderingar och normer

Information om leverantérer Tillgiinglighet av varor och

(Marknadskommunikation) service

/ I1. Organisationen (Organisationsfaktorer vid OBB)

Organisationsklimatet: Fysiska, teknologiska , ekonomiska, kulturella.

Organisationens teknologi Organisationsstruktur )rgdmt}::;::ie;tl;rm"l och Organisationens aktorer

Teknologi relevant for inkop Orga“:i_?l;:élls.z :I((Jtlz‘.‘;!:llppen Kipuppdrag Medlemmar i kipgruppen

N2

Karaktiirsdrag
och

milsittningar
hos medlemmar
samt ledarskap

IT1. Képgruppen
Sociala faktorer av
OBB

Teknologiska
restriktioner
och teknologi

tillgéinglig for
gruppen

Kiinslor

Uppdrag  Aktivitet Interaktioner  Kiinslor c-uppdrag  Aktivitet Interaktioner

\ Grupprocesser /

=~

Motivation, kognitiv struktur, personlighet,
liéirande processer, uppfattning av roller

IV. Den individuelle deltagaren

Kipprocessen
1. Individuellt beslutsfattande
2. Beslutsfattande i grupp

Figur 8: Generell modell OBB (Wind & Webster, 1972, sid. 15)



1973 publicerades artikeln dar Jagdish N. Sheth beskriver sin modell angdende industriellt
inkopsbeteende. Modellen kan ge ett komplext intryck pa grund av att den illustrerar manga
variabler och férhallanden dem emellan (ibid), se Figur 9. Syftet med modellens uppbyggnad
ar att den ska fungera som en allmédn modell for att forklara alla typer av industriellt
inkopsbeteende. Sheth forklarar dock att det gar att simplifiera anvandningen av modellen da
vissa variabler kan ses som oférédndrade. Det intréffar t.ex. nar anvéndningen av modellen har
som syfte att understka képprocessen for en specifik vara eller service (ibid).
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Figur 9: Modell angaende industriell kdpbeteende (Seth, 1973. sid.51)

Seth (1973) havdar att industriellt kopbeteende bastar av tre tydliga aspekter: Den forsta
aspekten ar den psykolokiska varldsbilden hos de individer involverade i ett organisatoriskt
kopbeslut. Den andra aspekten ar relaterad till den gemensamma beslutsprocessen. Den sista
aspekten tar upp faktumet att det kan uppsta konflikter vid samarbete vilket kan sammanfattas
med konflikthantering.

Seth (1973) skriver i sin artikel att det har spekulerats bland forskare varfor det finns stora
skillnader gallande forvéantningar. Han h&vdar att det finns fem framtrddande processer
presenterade i modellen som bestammer férvantningarna, de presenteras korfattat:
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Personlig bakgrund: Det hér ar troligtvis den faktor som har storst signifikans, den tar upp
bakgrunden och attityden (uppfattning) till uppgiften for varje individ i kbpprocessen (Sheth,
1973). Livsstil och utbildningsbakgrund hor hemma i denna kategori och paverkar deltagarnas
uppfattning (ibid).

Informationskallor och aktivt sokande: Andra och tredje faktorn forklaras av olika
informationskallor och typ av information som deltagarna exponeras for, samt deltagandet i
den aktiva sokningen (Sheth, 1973). Ett exempel &r inkdpsagenten som ofta exponeras for
kommersiella kallor som &r vinklade till leverantorens fordel, agenten &r ocksa ofta mer aktiv
i informationsokningsprocessen tillskillnad fran ingenjoren som forlitar sig pa information
fran helt andra kallor (ibid).

Forvrangd uppfattning: Fjarde faktorn behandlar att varje individ strévar efter att géra den
objektiva informationen foérenlig med sin egen kunskap och forvantningar genom att
systematiskt forvrida den (Sheth, 1973). Som exempel kan mal och slutsatser skilja sig
avsevart mellan en inkdpsansvarig och en ingenjor som har tillgang till samma information
(ibid).

Tillfredstallelse av tidigare kop: Graden av tillfredstallelse av tidigare kop beror pa tidigare
erfarenhet av leverantor eller varumarke, det skapar i sin tur forvantningar som skiljer sig at
mellan de individer involverade i kopprocessen (Sheth, 1973). Aven fast alternativet &r den
basta helhetslosningen for organisationen ar det en avvagning mellan olika faktorer sasom
pris, kvalitet och distribution mm. Organisationer bel6nar ofta individerna utifran deras
specialistomrade vilket leder till att individerna har olika intressen (ibid).

2.3.2 Decision Making Unit (DMU) vs Autonomt beslut

Alla industriella kopbeslut tas inte tillsammans av de individer som ingar kdpprocessen
(Sheth, 1973). Ibland delegeras beslutsratten till en enskild individ, som inte nédvandigtvis &r
inkOpsagenten. Med detta som bakgrund &r det viktigt for leverantdren att veta om klientens
kopbeslut tas av flera individer eller av en, kallat ett autonomt beslut. Om detta &r fallet ska
leverantoren forsoka identifiera denna person. Enligt Sheth (1973) &r det sex priméara faktorer
som avgor om ett specifikt kopbeslut kommer att fattas i grupp eller autonomt. Tre av dessa
faktorer ar forknippade med karaktérsdragen av varan eller servicen (2a) och de andra tre med
karaktarsdragen hos den kdpande organisationen (2b), se Figur 9.

Produktspecifika faktorer

Den forsta variabeln som presenteras av Sheth (1973) ar kopplad till den upplevda graden av
risk, som hanvisar till den mangd negativa konsekvenser beslutsfattaren forknippar med ett
inte val fattat beslut . Med att risken okar angaende ett kop ar det storre sannolikhet att
beslutet tas av BC (ibid). Den andra variabeln ar typen av kop (ibid). Om det galler ett kdp av
anlaggning eller liknande stora kdp som inte sker ofta ar det sannolikt att beslutsfattande sker
genom samarbete (ibid). Mer rutinbetonade kopbeslut kopplade till underhallsprodukter och
tjanster kan ofta fattas enskilt av en aktor (ibid). Tidsfaktorn &r ocksa nagot som paverkar
kopbeslutet (ibid). Om ett beslut maste tas under stor tidspress ar det mer sannolikt att det
delegeras till en aktor istéllet for att beslutet ska fattas gemensamt (ibid).
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Organisationsspecifika faktorer

Beroende pa vad foretaget bedriver for verksamhet paverkar det beslutfattandet (Sheth, 1973).
| foretag som ar teknologiskt orienterade ar det sannolikt att ingenjérer dominerar kdpbeslutet,
vad galler foretag som ar produktionsinriktade sker beslutsfattandet i hog grad av personal
inom just produktionen (ibid). Storleken pa foretaget ar ocksa en faktor som paverkar, om
foretaget ar stort dr det storre sannolikhet att kopbeslutet tas gemensamt (ibid). Graden av
centralisering i organisationen &r den tredje och sista faktorn och ju hogre den ar blir
sannolikheten att beslutet tas gemensamt mindre (ibid). I att mindre privata foretag ar det
vanligare att beslut tas autonomt (ibid). | ett stort foretag med en ansenlig grad av
decentralisation ar mer benéget att ta beslut gemensamt (ibid).

2.3.3 Kopbeslutsprocess

Robinson et al., (1967) havdar att for att kunna forstd komplexa industriella
kopbeslutsprocesser behovs det en referensram som beskriver beslutsstegen som ingar. Buy-
grid modellen ar utformad av Robinson et al., (1967) och beskriver de olika faserna i ett
kopbeslut. Modellen kan anvandas for att beskriva koépprocessen for industriella inkop
oberoende storleken av den kopande organisationen (Wallstrém, 2002). Robinson et
al.,(1967) lagger till att modellen ar tillrackligt specifik med operationell relevans for den
enskilde marknadsféraren. Enligt Wallstrom (2002) har referensramen eller delar av den
anvants flitigt av forskare som ett analytiskt redskap for att undersoka kdp av varor och
service. Modellen ar kopplad till vilken kopsituation som rader, och enligt Robinson et
al.,(1967) finns tre olika kopsituationer: new task, modified rebuy och straight rebuy.
Modellen bestar av atta kopsteg som ett foretag gar igenom vid ett kopbeslut:

Forvantan eller igenkanning av ett problem (behov);

Faststallning av karaktérsdrag och kvantitet av det som ska kopas;
Beskrivning av karaktarsdrag och kvantitet av det som ska kdpas;
Soékning och kvalificering av potentiella kéllor (leverantérer);
Anskaffning och analys av forslag;

Utvardering av forslag och val av leverantor(er);

Val av orderrutin;

Feedback av prestation samt utvérdering.

N GRWDPE

Robinson et al., (1967)

Enligt Robinson et al., (1967) kan alla kopsituationer karaktariseras utifran féljande:

1. Hur stor nyhet problemet &r for kdpinfluenser och beslutsfattare;
2. Informationskrav hos képinfluenser och beslutsfattare;
3. Nya alternativ som seriost avvégs av beslutfattare.
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For att ge lasaren en battre forstaelse kommer de tre kopfaserna presenteras och beskrivas i
Tabell 16:

Tabell 16: Typer av kopsituationer ""Kopklasser"
(Robinson et al, 1967, sid. 28)- Fritt 6versatt

1. NEW TASK

Ett behov eller problem som inte varit aktuellt forut.

Liten eller ingen relevant koperfarenhet att utga ifran.

En stor informationsmangd &r nddvandig.

Maste undersdka alternativa I6sningar pa problemet samt leverantorer.

Forekommer mindre regelbundet - men ar av storsta vikt for att det bestdmmer framtida
monster for mer rutinbaserade kop.

Kan forutses och utvecklas av kreativ marknadsforing.

2. STRAIGHT REBUY

Kontinuerliga eller aterkommande behov och hanteras pa rutinbasis.

Ink6psavdelningen tar vanligtvis beslut angaende varje transaktion.

Formellt eller informellt sett, finns det en lista med acceptabla leverantorer.

Ingen av leverantérerna pa listan beaktas.

Koparna har mycket relevant koperfarenhet och det innebér att bara en liten mangd ny
information behdvs.

Verkar representera huvuddelen av individuella (enskilda) kop hos foretag.

Kopt produkt, betalat pris, leveranstid mm kan variera fran transaktion till transaktion sa lange
som dessa variationer inte innebdr att en ny kélla (leverantor) beaktas.

3. MODIFIED REBUY

Kan uppkomma fran antigen new task eller straight rebuy situationer.

Behoven (krav) &r fortsatta eller aterkommande eller kan expanderas till en signifikant storre
méangd av operationer.

Kopalternativen ar kanda men ANDRADE.

Mer kompletterande information ar nddvéndig for att beslut ska kunna tas.

Kan uppkomma pa grund av utvandiga handelser sasom nodlagen eller av marknadsférares
handlingar.

Kan uppkomma internt pa grund av nya kopinfluenser, eller for en potentiell kostnads
reduktion, kvalitetsforbattringar eller potentiella servicefordelar.

Aktorer som inte &r aktiva leverantorer forsoker konvertera kundens straight rebuys till
modified rebuys.
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Van der Valk & Rozemeijer (2009) forklarar ur ett leverantdrsperspektiv, att en god
forstaelse for kundens affarsprocesser behdvs for att kunna erbjuda de mest lampliga
Iosningarna. Vidare diskuterar forfattarna hur kopprocessen har beskrivits med hjélp av
manga olika modeller men att det i slutdndan handlar om de sex olika steg identifierade av
Van Weele (2005), se Figur 10.

Enligt Van Weele (2005) utfor inkdpsfunktionen i ett foretag mestadels aktiviteter sasom:

e Bestamning av specifikationen (angdende kvalitet och mangd) av varor eller tjanster
som ska kdpas.

e Val av den mest lampade leveranttren och utvecklandet av procedurer och rutiner av
att valja ut den basta leverantoren.

e Forberedelse och forhandling med leverantdren for att faststalla en éverenskommelse
och skapa ett kontrakt.

e Placera order hos den utvalda leverantéren och/eller utveckling av effektiva kdp- och
hanteringssystem.

e Overvakning och kontroll av ordern for att sikerstalla prestation.

e Uppfdljning och utvérdering.

Overvakning Uppfoljning
Specificering Val Kontraktering Order & &
Kontroll Utviirdering

Figur 10: Kopbeslutsprocess (Van Weele, 2005, sid. 29)

De likheter som finns med kop av varor visar sig huvudsakligen i stegen att vélja ut och
kontraktera leverantor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009).

Tidigare i denna rapport har det redogjorts for forskning som hénvisar till att tjanster skapas i
en interaktion mellan kunden och leverantdren (Axelsson, 1998; Gronroos, 2008). Enligt Van
der Valk & Rozemeijer (2009) ar de huvudsakliga problemen angdende kdp av service
identifierade som:

1. Specificering av service
2. Definiering av det specifika innehallet i en Service Level Agreement (SLA)
3. Utvérdering av prestation

Business services skapas och konsumeras i interaktion av konsumenten och leverantoren, det
tyder pa att nagon form av koordination maste ske for att finjustera hur de ska arbeta
tillsammans (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). De havdar dock att det ar svart for den
kdpande organisationen att bestdmma och kunna specificera servicen i forsta skedet.
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Med detta som bakgrund argumenterar (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) att istéllet for att
ta steget till val av leverantor borde tva steg adderas i processen:

1. Det kdpande foretaget maste sékerstalla att de bestamda specifikationerna som tagits
fram &r kompletta och riktiga. Detta steg kommer att refereras som den initiala
specifikationen.

2. Kopande foretag borde skicka ut en forfragan om information till leverantorer.
Informationen som erhallits ska anvandas i en interaktion med leverantéren for att
utveckla en detaljerad specifikation.

f)vervakning Uppféljning
Specificering Val Kontraktering Order & &
Kontroll Utviirdering
. P Detaljerad
> Informationsforfragan >> Bl >

Figur 11: Utdkad kopprocess (Van der Valk & Rozemeijer, 2009, sid. 7)

Van der Valk & Rozemeijer (2009) belyser att det &r viktigt att tillsammans ga igenom
detaljer av specifikationen med leverantéren. Det kan leda till en battre gemensam forstaelse
och en klarare uppfattning av den andra parten. Utveckling av en gedigen specifikation i ett
initialt skede ar inte bara en engangsforeteelse, under tidens gang kan det bli nddvandigt att
justera vissa delar for att saker har &ndrats (ibid).

Enligt Van der Valk & Rozemeijer (2009) verkar foretag anvanda ursakten att
servicespecifikationer ofta ar i behov av modifikation som anledning for att inte géra en
noggrann specifikation i ett initialt skede. Manga andra foretag verkar daremot ha férsummat
aspekten av kontinuerliga interaktioner mellan kund samt leverantér och for att istéllet ha
fokus pa det initiala skedet av kopprocessen (ibid). Det i sin tur leder till att foretag stoter pa
problem under kontraktets gang (ibid).

Enligt Fitzsimmons et al., (1998) bestar kopprocessen for business services av behov av
identifikation, informationssokning, val av séljare och prestationsutvérdering. Forfattarna
forklarar att det ar viktigt att inkdpsagenten (ansvarige) forstar sig pa tjansten. Beroende pa
vilken typ av tjanst det &r och var den riktar sig (fastigheter, manniskor och processer) inom
foretaget leder det till speciella 6vervaganden i kdpprocessen (ibid). En annan dimension som
maste beaktas inom ett kopbeslut ar hur viktig eller kritisk servicen ar for den kopande
organisationen (ibid). Hur viktigt kbpet betraktas representeras av high or low och bestdms av
dess relation till foretagets k&rnverksamhet (ibid).
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Service som ar viktig for kdrnverksamheten ses som kritisk och kommer att attrahera och
involvera chefer hogre upp i hierarkin for att beslutet skall passa foretagets évergripande mal
(Fitzsimmons et al, 1998). Exempel pd sadan typ av service ar enligt forfattarna
produkttestning, vard, PR och reklam. Andra typer av service sasom tvattning, sophantering
och bevakning betraktas generellt sett som mindre viktiga for ett foretags karnverksamhet
(ibid).

Need Identificati Inf tion S | Vendor Selecti
* Problem Definition * References * Experience -« Cost

—»| » "Do-versus-Buy” Analysis — « Personal Contact —» « Reputation + Location
* Involve Interested Parties * Recommendations * References -« Size
« Specification Development * Trade Directory

Performance Evaluation

« [dentify Evaluator * Meet Deadlines
* Quality of Work * Flexibility
« Communication « Dependability  [*

Figur 12: Kdpbeslutsprocess (Fitzsimmons et al, 1998, sid.374)

2.3.4 Buying center (BC)

Den allménna uppfattningen &r att organisatoriska inkop involverar manga deltagare (Wind &
Thomas, 1980 ). Féretagens problem ar enligt Webster & Wind (1972) att kunna identifiera
kopansvaret inom den kopande organisationen, for att kunna definiera kompositionen, forsta
rollstrukturer samt maktbefogenheter inom buying center. Buying center kan ocksa kallas
DMU (decision making unit) (Jobber & Lancaster, 2009). Wind & Tomas (1980) delar upp
konceptet buying center i tre olika huvuddelar bestaende av: komposition, roller och
influenser inom buying center. Bonoma (1982) forklarar problem med att leverantorer inte
identifierar de riktiga beslutsfattarna rorande ett kop hos den potentiella kunden och att det i
sin tur kan leda till att affarer inte gar igenom. Den saljande organisationen maste skraddarsy
deras presentationer for att gora det lockande, och paverka beslutsfattarnas motivation (ibid).
Bonoma (1982) hdvdar dock att insamling av psykologiska underréattelser inte &r latt. De
beslutsfattare med mest makt i en organisation ar inte alltid uppenbara och vad som motiverar
dem kan skilja sig fran vad den saljande organisationen tror (ibid). Han tillagger ocksa att
insamling av information angaende kundens psykologi kan vara kansligt och ses som mindre
accepterat ar insamling av ekonomisk data. Avslutningsvis forklarar Bonoma (1982) att om
den séljande organisationen tar sig tiden att forsta sig pa den humana aspekten av forsaljning
kan det ge stor utdelning, hogre kvot lyckade affarsuppgorelser samt att det sannolikt leder till
farre obehagliga 6verraskningar under resans gang.
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DMU har en benédgenhet att skapas nar beslutet ar forknippat med en stor risk (Dwyer &
Tanner, 2009). De exempel pa risker som finns och benamns av Dwyer & Tanner (2009) &r
dels finansiell risk ocksa kallad ekonomisk. Den ar forknippad med kostnader foér en ny
produkt och kostnader som uppstar av att produkten inte fungerar som det ar tankt (ibid).
Prestandarisk tar upp sannolikheten for att en produkt inte ska fungera som det &r tankt. Social
risk dven kallad ego &r risken att ett kop inte accepteras av en betydelsefull referensgrupp
sasom arbetskamrater och chefer (ibid). Organisatoriska kdpare anvander sig av tre metoder
for att sénka graden av upplevd risk (Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillan, 2004). Képarna
kan inforskaffa mer information angaende kopet (ibid). Ett annat satt ar fortsatt lojalitet mot
nuvarande leverantorer. Att sprida risken till andra medlemmar av organisationen och/eller
fordela risken till leverantorer &r ocksa en metod (ibid).

2.3.4.1 Komposition

Kompositionen av BC inkluderar empiriska fynd gallande storlek, hierarkiska nivaer och
funktionella delar som deltar (Wallstrom, 2002). Kompositionen av BC har varit ett &mne for
forskning géllande traditionell OBB (ibid). Wind and Tomas (1980) beskriver att generella
slutsatser angaende kompositionen &r att den varierar mellan organisationer men &ven inom
foretag beroende pa kopsituationen.

Fran ett teoretiskt perspektiv presenterar Johnston & Bonoma (1981) fem olika dimensioner
av BC som kan specificeras och matas. Dessa dimensioner ar:

Vertikal involvering i BC's kommunikation. Denna dimension karaktariseras av antalet
hierarkiska nivaer inom organisationen som influerar och kommunicerar med BC.

Lateral (horisontell) involvering av olika departement och divisioner i den kopande
organisationen. Denna dimension kan operationaliseras som antalet separata departement,
divisioner eller foretagets funktionella delar som &r involverade i kopbeslutet.

Omfattning eller det totala antalet av individer involverade i kdpkommunikationen.

Sammanslutning av de som ar involverade i kommunikationen angaende kopet. Alltsa till
vilken grad medlemmarna inom BC ar lankade av direkt kommunikation.

Centrala stallningen hos inkdpschefen inom kdpnétverket. Tar upp graden med vilken
inkopschefen agerar centralt, angaende information som tillgds och sands ivag.
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2.3.4.2 Roller

Webster & Wind (1972) presenterar fem stycken roller i sin artikel. De beskriver dock att
flera individer kan ta pa sig samma roll, ett exempel ar att det kan finnas flera paverkare.
Inkdpschefen agerar ofta kdpare samt gatekeeper.

Brukaren: &r den individ som ska anvanda produkten;

Beslutfattare: har befogenhet att vélja produkt och leverantor;

Paverkare: tillhandahaller information och lagger till urvalskriterier under processens gang;
Kdparen: har befogenhet att utfora kopet;

Gatekeeper: kontrollerar informationsflodet in och ut fran DMU samt mellan medlemmarna.

Gruppernas sammansattning inom organisatoriska kop har studerats av (Bonoma, 1982) som
identifierat sex typer av roller. Bonoma (1982) utgar fran de roller som Webster och Wind
presenterat, men lagger till:

Initiativtagaren: individen som pabdrjar kdpprocessen;

2.3.4.3 Influenser inom BC

Studien av Johnston & Bonoma (1981) visade att vid kop av industriell service var farre
vertikala nivaer av organisationen inblandade och farre chefer dverlag. Smeltzer & Ogden
(2002) forklarar att deras studie visar att hdgsta ledningen i foretag tycker att kdp av tjanster
ar mindre komplext &n material, och att det i sin tur leder till att de har en bendgenhet att
tilldela servicekdp till nya och oerfarna kopare . Studien av Garrido-Samaniego & Gutiérrez-
Cillan (2004) inkluderar skillnaden mellan kdp av anldaggningsutrustning och kontorsmaterial
hos spanska foretag inom industrin. Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillan (2004) forklarar
att vissa slutsatser kan dras. Ledningens involvering i kopet okar successivt med att
investeringen Okar och med den strategiska betydelse kopet har for foretaget. Ju mer
rutinbaserat kopet ar desto mindre involvering fran ledningens sida. Den relativa influeringen
fran kopfunktionen minskar da den strategiska betydelsen 6kar. Nar kopet ar rutinbaserat har
kopfunktionen i foretaget en klar dominant roll i alla faser av kdpprocessen (ibid).

Deltagande och influering i BC tenderar att 6ka i grad med att storleken pa investeringen och
den strategiska betydelsen dkar (Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillan, 2004).

| artikeln "Major Sales - Who Really Does the Buying?" av Thomas V. Bonoma (1982) tar
forfattaren upp sin asikt att det & bra om den séljande organisationen tar sig tid att
uppmaérksamma humana faktorer nar det kommer till forséljning. | de flesta industrier utgor
den storsta delen av ett foretags affarer med ett mindre antal kunder (ibid). Att behalla dessa
nyckelkunder blir allt svarare nar de konstant letar efter den basta affarsuppgorelsen men
ocksa leverantdrer som bast forstar sig pa deras behov (ibid).

48



Bonoma (1982) foreslar fyra fragestéallningar som kan hjalpa en organisation att fa igenom
affarsuppgorelser.

Vilka ingdr i buying center?

Vilka individer har mest makt dver kopbeslutet?

Vilka fordelar forvéntar sig dessa individer med makt dver kopbeslutet?
Hur upplever dessa individer med makt 0ss?

obhRE

Dessa fyra fragor ovan tar upp begreppet makt och enligt Bonoma (1982) ar de individer med
makt ofta osynliga for den séljande organisationens representanter. Makt passar inte perfekt
med en individs ranking inom foretaget (ibid).

| sin artikel namner Sheth (1973) vilka konflikter som kan patraffas inom gemensamma
kdpbeslut och hur de kan l6sas. Om konflikten inom gruppen &r starkt kopplad till oenighet
géllande forvéantningar av leverantoren eller deras varumarke ar det troligt att konflikten
kommer att l16sas genom problemldsning. Konsekvensen av en sadan konflikt leder till att
aktivt soka efter mer information, mer Overldggningar av nuvarande information och
kontaktande av nya potentiella leverantdrer som innan inte varit aktuella. Om konflikten
huvudsakligen baseras pa oenigheter kring ett speciellt utvarderingskriterium men att det
samtidigt finns bestammelser om syfte och huvudsakliga mal kopplat till kopet, da ar det mest
troligt att konflikten loses genom Overtalning. Seth héavdar att bade dessa av metoder ar
anvéndbara och rationella vid konflikthantering. Avslutningsvis skriver han att konflikter
inom organisationen &r halsosamma for den kdpande organisationen dven fast de ibland kan
vara tidsddande.
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3 Problemdiskussion angdaende
forskningsfragor samt teoretisk
referensram

| problemomradet (1. 4) faststalldes att det saknas teori om hur foretag inom den privata
sektorn koper FM-tjanster. Den hér studien har avgréansats till svensk industri och syftet ar att
karaktarisera foretagens kop av dessa tjanster och forskningsproblemet har saledes faststallts
till:

Inkopsbeteende av FM-tjanster inom svensk industri

3.1 Problemdiskussion
Har tas relevanta teorier upp som utgér bakgrunden till forskningsfragorna.

3.1.1 Vad vill kunden ha?

Enligt Kakabadse & Kakabadse (2000) finns det tva huvudsakliga anledningar till
outsourcing: stordriftsfordelar och strategisk sourcing. | studien av Bréchner et al., (2002)
rankade foretag i processindustrin de generella fordelarna med outsourcing. De listade tkad
servicekvalitet som det viktigaste, reducerade kostnader, flexibilitet och mer fokus pa
kérnverksamheten som det sista. Det har framkommit att FM-branschen verkar befinna sig i
ett transformationsstadium (Kadefors & Brochner, 2004; Lehtonen & Salonen, 2006;
Ventovuori & Lehtonen, 2006). En transformation som ocksa borde ha en paverkan angaende
vad som driver kunderna till outsourcing. | teorikapitlet finns det exempel pa vad som kan
utgora drivkrafter for outsourcing generellt sett. Embleton & Wright (1998) presenterar ett
stort antal punkter medan Lind et al., (2002) endast presenterar sex stycken. De traditionella
metoderna att utvdrdera fordelar och nackdelar med outsourcing kan enligt Usher (2003)
bytas ut mot en detaljerad lista av faktorer/krav, fran ett klient- och leverantorsperspektiv. De
har faktorerna kan hjélpa en organisation att fa en djupare forstaelse for vilka delar som ar
relevanta. Studien av Lehtonen & Salonen (2006) utférdes med Finlands 50 viktigaste
inkOpare (organisationer) av FM-tjanster, foretag fran bade den offentliga och privata sektorn
var representerade. Det visade sig att 67 procent av foretagen hade etablerat eller strdvade mot
relationer med ett nara samarbete. Med hansyn till problemdiskussionen kan forskningsfraga
1 faststallas till: Vilka urvalskriterier &ar viktiga vid val av FM-leverantor?

Relationer verkar bli allt viktigare inom FM i ett led av att kontrakten blir mer omfattande.
Motiveringen till att anvanda Ushers (2003) synsatt som teoretisk referensram ar att det maste
finnas en balans mellan vad kunden och leverantéren vill, se Figur 13. Att det finns en
forstaelse mellan parter ar ndgot som borde bli viktigare nar parterna stravar efter langre och
intimare samarbeten. De faktorer som Usher (2003) presenterar som viktiga vid outsourcing
borde ocksa spegla de urvalskriterier FM-kunderna anvander sig av vid val av leverantor.

50



Understanding

Client
Wants

Supplier
Wants

A

Al

Relationship

Understanding

Figur 13: Divergensmodellen (Usher, 2004, sid.358)

3.1.2 Sourcingstrategi

Ventovuori (2006) forklarar att foretag borde se utvecklandet av sourcingstrategier som en
viktig del av upphandlingscykeln och att det vanligaste synsattet angaende sourcingbeslut &r
make or buy.

Kunderna stravar i allt hogre grad att minska FM-leverantérsbasen och de forsoker ocksa

effektivisera sina inkop fran att ga fran rutinbetonade inkop mot mer strategiska (Kadefors &
Brochner, 2004). Fill & Visser (2000) hévdar att foretag som fortsatter att ta
outsourcingbeslut endast baserat pa kostnader riskerar tids nog att vittra sonder och ga under,
enligt dem finns det redan exempel pa detta. Kombinationen av strategiska aspekter och en
noggrann kostnadsanalys gor att organisationer har ett battre utgangslage for att fatta beslut
som i hogre grad overensstammer med deras langsiktiga mal, de lagger aven till att det ar
viktigt att beakta den interna och externa affarsmiljon for foretaget (ibid).

Embleton & Wright (1998) havdar att outsourcing i sig inte &r en garanti for att lyckas och
ibland nas inte de uppsatta malen. Det ar darfor viktigt att géra en noggrann utvérdering for
att kunna ta bra beslut. Enligt dem &r huvudkategorierna for att lyckas med outsourcing:
strategisk analys, val av leverantor och relationshantering (Embleton & Wright, 1998). Med
hansyn till problemdiskussionen kan forskningsfraga 2 faststallas till:

Hur kan sourcingstrategin angdende FM-tjanster for foretag inom svensk industri
karaktariseras?

Med detta som bakgrund kommer den teoretiska referensramen att baseras pa arbetet av
Ventovuori (2006) som pa ett bra satt sammanfattar det som hander inom FM-branschen och
tar upp de viktiga moment som presenteras av Embleton & Wright (1998). Modellen
illustrerar pa ett metodiskt satt de olika delar FM-kunderna bor behandla och anses vara bra
att utga ifran vid intervjutillfallet.
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3.1.3 Kopbeslutsprocessen

Robinson et al., (1967) havdar att for att kunna forstda komplexa industriella
kopbeslutsprocesser behovs det en referensram som beskriver beslutsstegen som ingar. | en
undersokning med hollandska inkdpare tyckte respondenterna att det var svarare att utveckla
specifikationer for tjanster &n for varor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Att planera och
utveckla en SLA (Service Level Agreement) tar vanligtvis langre tid och &ar mer
energikréavande for tjanster an for varor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Utvérdering av
prestation visade sig ocksa vara mer problematiskt nar det handlar om tjanster (ibid).

De likheter som finns med kOp av varor visar sig huvudsakligen i stegen i att valja ut och
kontraktera leverantdr (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Axelsson (1998) férklarar
skillnaderna vid inkdp av tjanster och forklarar att behovet att visa kunden vilka forvantningar
som &r pa ratt niva. "Ratt" ur leverantorens perspektiv ar balansgangen mellan att ha en hog
niva pa tjansten for att skapa intresse men samtidigt en lagom niva for att inte géra kunden
besviken. "Ré&tt" ur ett kundperspektiv ar bestimma och tydliggéra krav som sedan stdms av
med leverantdren. Lethonen & Salonen (2006) visar att véldefinierade och gemensamt
framtagna mal ar en framgangsfaktor inom FM-partnerskap. Utveckling av en gedigen
specifikation i ett initialt skede ar inte bara en engangsforeteelse, under tidens gang kan det bli
nddvandigt att justera vissa delar for att saker har dndrats (Van der Valk & Rozemeijer, 2009).

Det har visat sig att outsourcingprocessen forutsatter en genomgaende granskning och
formalisering av de tjanster som det finns behov av. Det kan leda till att andra tjanster
identifieras och dess omfattning &andras, tillskillnad fran hur det skulle skétas inom
organisationen (Kadefors & Brochner, 2004). Enligt Fitzsimmons et al., (1998) bestar
kopbeslutsprocessen for business services av behov av identifikation, informationssdkning,
val av leverantdr och prestationsutvardering. Med hansyn till problemdiskussionen kan
forskningsfraga 3 faststallas till:

Hur kan kopbeslutsprocessen angaende FM-tjanster for foretag inom svensk industri
karaktariseras?

Modellen som anses vara mest lamplig och kommer att anvéndas ar Van der Valk &
Rozemeijers (2009) utdkning av Van Weeles modell fran 2005. | denna variant &r tva steg
adderade: informationsforfragan samt detaljerad specifikation. Fordelen med dessa tva
adderade steg ar att kunden far en foraning om hur ett framtida samarbete kan arta sig och
vdaga in interaktionen i steget urval (ibid). | slutdndan borde processen att gemensamt i detalj
ga igenom specifikationen leda till battre forstaelse mellan kund och leverantor (Van der Valk
& Rozemeijer, 2009). Det kan ge en béttre ide om hur organisationerna passar varandra vad
géller kultur, attityder, beteende, processer och system (ibid).
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3.1.4 Buying center
Wind & Tomas (1980) delar upp konceptet buying center i tre olika huvuddelar bestaende av:
komposition, roller och influenser inom BC.

Kompositionen: Wind & Tomas (1980) beskriver att kompositionen av BC varierar mellan
organisationen men varierar ocksa av kopsituationen och andra sarskiljande kannetecken.
Johnston & Bonoma (1981) presenterar olika dimensioner av BC som kan specificeras och
maétas: vertikal involvering, horisontell involvering, omfattning, sammanslutning och centrala
stallningen. Enligt Johnston & Bonoma (1981) kan faktorer som paverkar kompositionen av
BC delas upp i tva grupper: organisationsstruktur och kdpsituationsattribut.

Roller: Webster & Wind presenterade 1972 fem olika roller som identifierats i BC: brukaren,
beslutsfattaren, paverkare, kopare och gatekeeper. 1982 adderade Bonoma rollistan med
initiativtagare. Webster & Wind (1972) forklarar att flera individer kan ta pa sig samma roll.

Influenser inom BC: Studien av Johnston & Bonoma (1981) visade att vid kép av industriell
service var farre vertikala nivaer av organisationen inblandade och farre chefer Gverlag.
Smeltzer & Ogden (2002) forklarar att deras studie visar att hdgsta ledningen i foretag
upplever kop av tjanster som mindre komplext an material, och att det i sin tur leder till att de
har en benagenhet att tilldela tjansteinkdp till nya och oerfarna képare

Ledningens involvering i kopet O6kar successivt med att investeringen 6kar och med den
strategiska betydelse kopet har for foretaget. Ju mer rutinbaserat kopet ar desto mindre
involvering fran ledningens sida. Den relativa influeringen fran kopfunktionen minskar da den
strategiska betydelsen 6kar. Nar kopet ar rutinbaserat har kopfunktionen i féretaget en klar
dominant roll i alla faser av kdpprocessen. Deltagande och influering i BC tenderar att oka i
grad med att storleken pa investeringen och den strategiska betydelsen okar (Garrido-
Samaniego & Gutiérrez-Cillan, 2004). Nar FM-kontrakt blir allt mer strategiska och
omfattande innebéar det en stdrre investering samt hogre risk. Det bor leda till att influenserna
skiljer sig at fran kop av vanliga tjanster. Det finns en konflikt i Cardozos (1980) synsétt vad
galler FM-tjanster. FM-tjanster som ses som nagot rutinbetonat och bor leda till en enkel
kopbeslutsprocess, men ndr FM-kunderna buntar ihop olika tjanster och for olika
anlaggningar bor den strategiska- och riskaspekten oka vilket tyder pa en mer omfattande
kopbeslutsprocess med fler individer involverade.

Med hénsyn till problemdiskussionen kan forskningsfraga 4 faststallas till:

Hur kan buying centers for foretag inom svensk industri karaktariseras vid kép av FM-
tjanster?

En teoretisk referensram utformad av Wallstrom (2002) kommer att anvandas for studien som
pa ett bra satt tar upp olika roller och dimensioner som &r matbara samt ar av intresse att
studera.
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3.2 Teoretisk referensram

3.2.1 Forskningsfraga 1
Vilka urvalskriterier &r viktiga vid val av leveranttr?

Tabell 17: Kundens perspektiv pa outsourcing (Usher, 2003) - Fritt 6versatt

Faktor Definition Fordelar: Vad vill
kunden ha?
Kostnad Den totala kostnaden av kontraktet pa all utford | Lagsta mojliga
service. kostnad
Kvalitet Servicenivan som ar definierad av SLA (Service Level | Hogsta mojliga

Agreements) eller andra system praglade av input-
outputstrukturer.

kvalitet, med system

Risker och plikter

Till den grad kostnaderna kan variera fOr parterna.
Antingen av ofdrutsedda prisokningar for kunden eller
att leverantorens baskostnader Okar. Alla risker ar
forknippade med kostnader vad som &r viktigt att
overvaga ar hur val risken &r definierad, forstadd och
beréknad.

Overforing av risker,
med bibehallen
flexibilitet vad géller
kontraktet

Specialisering och

Manga funktioner inom "outsourcing"- kontrakt &r av

Tillganglighet till en

mangfald mer tillfallig karaktdr, det kan t.ex. vara service av mer | signifikant resurshas
avancerad karaktdr. Darfor ar det viktigt att expertisen
finns tillganglig nér det finns ett behov av det

Ansvar och | Tar upp komplexiteten och klargor specifika och | Ansvarsfragan ska

ansvarskyldighet

generella roller inom kontraktet. Temat tar ocksa upp
ansvarsskyldigheten hos de inblandande parterna.

vara helt klar.

Flexibilitet

Potentialen och mdjligheten att kunna gora andringar
gallande servicekaraktér, storlek, resurser, plats och
leverans nar det dr nédvandigt.

Omedelbara  atgarder
vid andrade behov.

Innovation

I hur stor utstrdckning nya processer, metoder,
I6sningar eller produkter anvands inom kontraktet.

Nya forhallningssatt
som ar konsekventa
och effektiva

Investering

Med kontraktslangd och relation i atanke, till den grad
tid och pengar anvénds for forbattringar och utveckling
av servicen.

Resurser och icke

planerad input fas

gratis i kontraktets
intresse.

Information

Karaktaren, formatet och validiteten av data, kvalitativ
och kvantitativ, som beskriver prestationen. En annan
aspekt ar pa vilket sétt informationen presenteras samt
med vilken regelbundenhet for att vara till fordel for

Dataanalys och
rapportering
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kund och leverantor.

Kundorientering | Till vilken grad servicen ar i linje med och svarar for
kundens specifika behov pa alla nivaer. Att kundens
intressenter blir nojda sasom foretagets egna kunder
och aktiedgare, ledning och anstédllda och de personer
som interagerar med servicen pa regelbunden basis.

System, processer och
utbildning

3.2.2 Forskningsfraga 2

Hur kan sourcingstrategin angaende FM-tjanster for foretag inom svensk industri

karaktariseras?

Branschmiljé{karaktdr)

Figur 14: Sourcingstrategi (Ventovouri, 2006,sid. 254) - Fritt dversatt
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Figur 15: Utdkad kopprocess (Van der Valk & Rozemeijer, 2009, sid. 7)
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3.2.4 Forskningsfraga 4

Hur kan buying centers for foretag inom svensk industri karaktériseras vid kop av FM-

tjanster?

Tabell 18: Buying center inspirerad av (Wallstrém, 2002,sid. 122) - Fritt Oversatt

Dimension

Koncept

Definition

Operationalisering

Buying
Center

BC

De som vanligtvis ar involverade.
Alla de medlemmar i
kommunikationsnatverket under de
olika stegen av kdpprocessen

Identifiering av de individer som
vanligtvis &r involverade i kop
av FM-tjanster

Komposition
avBC

Vertikal involvering

En beddémning av antalet
auktoritara nivaer som influerar
kommunikationen inom BC

Horisontell involvering

En beddémning av antalet
avdelningar/divisioner som ar
involverade i BC

Omfattning

En beddmning av det totala
antalet individer involverade i
képkommunikationen.

Sammanslutning

En beddmning till vilken grad
medlemmarna av BC ar lankade
med varandra av  direkt
kommunikation angaende kopet
(hog/lag)

Centrala stallningen

En beddmning av funktionen(er)
eller positionen(er) som agerar
centralt, angaende informationen
som tillgas och sands ivag.

Roller inom
BC

Initiativtagare

Identifiering av  individen
(individer) som tar initiativet till
att kdpa tjansten

Brukare

Identifiering  av  individen
(individer) som i sjdlva verket
anvander tjansten

Beslutsfattare

Identifiering  av  individen
(individer) som tar det formella
beslutet angaende leverant6r och
tjanst
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Paverkare

Identifiering av  individen
(individer) som adderar
information och beslutskriterier
till kbpprocessen

Kdpare Identifiering av  individen
(individer) som utfor
kontraktsarrangemanget

Gatekeeper Identifiering av  individen

(individer) som  kontrollerar
informationsflodet till BC

Influenser
inom BC

Den formella eller informella makt
som en person kan anvénda for att
paverka andra eller utkomst av
kopsituation  huruvida det &r
avsiktligt eller inte

Identifiering av den  mest
inflytelserike

deltagaren/deltagare i BC
(baserat  pa  respondentens

uppfattning)
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4. Metod

4.1 Forskningssyfte

Klassificeringarna av forskningssyfte som oftast anvands inom forskningslitteraturen &r
undersdkande (explorativ), beskrivande (deskriptiv) och forklarande (explanativ) (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2009). Forfattarna tillagger att forskningssyftet kan tillhora tva kategorier
pa samma satt som att forskningsfragorna kan ha tva syften.

Litteraturundersokningen visade att det saknas kunskap i hur féretag koper in FM-tjanster.
Syftet med denna studie var att beskriva olika fenomen vid kdp av FM-tjanster och darfor kan
studien betraktas som deskriptiv.

4.2 Forskningsansats

Enligt Saunders et al., (2009) finns det huvudsakligen tva olika forskningsansatser, dessa tva
ar induktiv och deduktiv ansats. Kortfattat betyder deduktion att teori testas, en hypotes
baseras pa befintlig teori som sedan testas. Induktiv ansats innebéar att en teori skapas utifran
en analys av insamlad data. Patel & Davidson (2011) forklarar hur man ska relatera teori och
verklighet ar ett av de verkligt centrala problemen inom filosofin, metavetenskapen och inom
allt vetenskapligt arbete. Patel & Davidson (2011) ndmner inte bara deduktion och induktion
som satt for forskare att relatera teori till verklighet utan lagger till begreppet abduktion.
Begreppet abduktion &r ett tredje sétt att relatera teori och kan ségas utgoéra en kombination av
induktion och deduktion. Abduktion innebar enligt Patel & Davidson att utifran ett enskilt fall
formuleras ett forslag till teoretisk djupstruktur. Detta forsta steg kan betraktas som induktivt.
| nésta steg prévas denna hypotes mot andra fall, vilket kan ses som deduktivt.

Denna studie baserades utifran befintlig teori. Forskningsfragorna bygger pa befintlig teori
inom omradena: industriellt inkdpsbeteende, outsourcing och tjanster, och darfor blir studien
deduktiv.

4.3 Forskningsstrategi

Modellen som presenteras av Yin (2009) har som syfte att beskriva relevanta situationer for
olika forskningsmetoder. Forutsattningarna bestdr av tre element: typ av forskningsfraga
stalld, till vilken grad forskaren har kontroll 6ver handelser kopplade till beteende samt till
vilken grad fokus ar pa samtida handelser i forhallande till historiska (ibid). Det finns fem
olika metoder som presenteras i Tabell 16 och de ar: experiment, undersékning, arkivstudie,
historia och fallstudie.
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Tabell 16: Forskningsstrategi (Yin, 2009 sid 8)

Metod Typ av Forutsatter kontroll av | Fokuserar pd samtida
Forskningsfraga beteende? event?

Experiment Hur, varfor? Ja Ja

Undersokning Vem, vad, var, hur | Nej Ja

manga, hur mycket?

Arkivstudie Vem, vad, var, hur | Nej Ja/Nej
manga, hur mycket?

Historia Hur, varfor? Nej Nej

Fallstudier Hur, varfor? Nej Ja

Vid val av forskningsstrategi maste hansyn tas till studiens syfte. Syften med denna studie var
att karaktarisera inkopsbeteendet av FM-tjanster inom svensk industri och forskningsfragorna
ar av typen "hur?". Syftet var att fokusera pa samtida event, men forutsatte inte kontroll 6ver
beteende och darfor ansags en fallstudie vara det mest lampliga valet.

4.4 Kvantitativ och kvalitativ metod

Begreppen kvalitativ och kvantitativ anvands brett inom forskning angdende ekonomi och
management, som tva satt att sarskilja bade insamlingsmetoder och analys av data (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2009).

Ett vanligt satt att atskilja dessa begrepp ar deras fokus pa numerisk och icke-numerisk data
(ord) (Saunders et al, 2009). En kvantitativ forskningsmetod syftar ofta till datainsamling
sasom enkater, eller dataanalys av grafer eller statistik med numerisk data (ibid). Kvalitativ
anvands synonymt med datainsamling i form av intervjuer eller med dataanalys som
kategoriserar data med icke-numerisk karaktar, kvalitativ kan saledes aven hanvisas till data
sasom bilder och videoklipp (ibid).

| detta arbete har mestadels teori med icke-numerisk karaktér beskrivits och rapporten har
fokus pa en djupare forstaelse och darmed har en kvalitativ inriktning anvants.
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4.5 Val av fallstudieobjekt

Studiens syfte var en karaktarisering av inkopsbeteende av FM-tjanster inom svensk industri.
Fem foretag ansdgs som hanterbart, respektive foretag outsourcar flera FM-tjanster i
varierande omfattning

Pa grund av att det kan vara kansligt att lamna ut information om hur det egna foretaget
resonerar strategiskt valdes foretagen ut i samrad med personer fran ISS. Foretag valdes ut dar
ISS ansag att de har en personlig kontakt som troligtvis hade vilja och kompetens nog att
besvara fragorna. Foretagen nedan valdes ut for att representera svensk industri:

E.ON: E.ON Sverige har cirka 4200 medarbetare och arbetar med el, gasol, varme, kyla och
energi ur avfall (E.ON, u.a.). E.ON Sverige ingar i den tyska E.ON koncernen som ar vardens
storsta privata energiforetag (ibid).

Barseback kraft AB (BKA): Foretaget ar ett helagt dotterbolag till Ringhals AB och de utgor
tillsamman Ringhalsgruppen (Barsebéck kraft AB, u.d). Ringhals AB &gs i sin tur av E.ON
Kérnkrafts Sverige AB (29,56%) och av Vattenfall med en &garandel pa 70,44% (ibid). E.ON
Karnkraft AB &ger anlaggningen som nu ar under avveckling. Arbetsuppgifterna som BKA
utfor ar skétsel av anlaggningen, planeringen for effektiv rivning och aterstallning av omradet
(ibid). Det forekommer dven utbildning vid anldggningen (BKA, intervju, 3 maj 2012)

Nynas: Foretaget utvecklar oljor som anvands for olika dandamal, bade i produkter och i
processer (Nynas, u.a.). Det ar en varldsomfattande koncern och &r bland de ledande foretagen
i vérlden av specialoljor och en av Europas ledande leverantor av Bitumen som anvénds som
bindningsmedel i asfalt (ibid).

Forsmark kraftverk: ar ett en av de storsta producenterna av energi i Sverige och har ca 1050
anstallda. Agarandelen ar enligt foljande: Vattenfall 66 %, Mellansvensk Kraftgrupp 25,5%
och E.ON Karnkraft Sverige 8,5 % (Forsmark Kraftgrupp, 2012).

Holmen: ar en skogsindustrikoncern som tillverkar kartong, travaror, tryckpapper samt
bedriver verksamhet inom energi och skogsbruk (Holmen, 2012). Tre produktionsinriktade
och tva ravaruinriktade affarsomraden utgor verksamheten (ibid).

4.6 Datainsamling

Sekundardata ar information som insamlats till ett annat syfte an den egna studien (Saunders
et al, 2009). Sekundardata inbegriper bade radata och offentligjorda sammanfattningar (ibid).
Oftast &r det ekonomiskt fordelaktigt att anvénda sig av sekundér data men en nackdel kan
vara att analysarbetet blir mer omfattande da informationen inte &r lika relaterad till den egna
studien (ibid). Primérdata kan sammanfattas med data som samlas in for den egna studien och
kan goras i form av observationer, enkéter eller intervjuer (ibid). Fordelen med intervjuer &r
att det kan hjélpa en att samla in legitim och palitlig data med relevans till studien (ibid).
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| den har rapporten samlades priméardata in med intervjuer. Enligt (Lundahl & Skarvad, 1999)
ar en vanlig metod att skilja pa intervjuer, att utga fran graden av standardisering. Vid hog
standardisering &r bade frageformuleringen och ordningsfoljden pa fragorna forutbestamda
och intervjuforfarandet sker pa samma satt. Vid icke-standardiserade intervjuer ar
frageformuleringen och ordningsféljden mer fri. Det vésentliga ar att de fragor som stalls
tdcker upp informationsbehovet. Fordelen med denna metod é&r att intervjun blir mer
situationsanpassad och flexibel. Det kan vara svart att kategorisera intervjuer som det ena
eller andra och darfor finns det en kombination som bendmns semistandardiserade intervjuer
(ibid). Pa forhand har vissa fragor bestamts som stélls till alla respondenter. Utdver det kan
svaren féljas upp med fragor sasom: "vill du utveckla det?", "beratta mer om det" och "kan du
fortydliga det?". Dessutom stéller intervjuaren specifika fragor riktade till vissa personer.
Nackdelen med semistrukturerade intervjuer &r att mojligheten for kvantifierad bearbetning av
svaren blir mindre (ibid).

Det mest lampliga for denna studie ansags vara semistrukturerade intervjuer vilket kan ge mer
nyanserade och mer uttdmmande svar. Intervjun var semistrukturerad pa det sattet att fragorna
stalldes med en viss ordningsfoljd som ansags vara naturlig och som skulle underlatta for
intervjuaren och intervjuobjektet. Intervjuguiden som anvéndes vid intervjun bestod av fragor
med mestadels dppna svarsalternativ vilket gav respondenten méjlighet utrycka sig fritt och
pa det séttet kunde intervjun betraktas som ganska fri. Intervjun startade med att intervjuaren
kortfattat berattade om sig sjalv samt syftet med studien for att inge ett bra fértroende. Sedan
foljde kortare fragor om intervjuobjektet och mer generella fragor med syftet att fa igang en
bra dialog.

4.7 Metodproblem

Bonoma (1982) hédvdar att insamling av psykologiska underréttelser inte ar latt. Insamling av
information angaende kundens psykologi kan vara kénsligt och ses som mindre accepterat an
insamling av ekonomisk data (ibid). Forskningsfragorna tacker upp relativt mycket av
foretagets verksamhet. Det ar darfor av storsta vikt att intervjuobjektet har tillrackligt med
kunskap for att kunna besvara fragorna. Att studien ror féretag inom industrin kan ses som
mer problematiskt &n foretag inom den offentliga sektorn som ska sta foér transparens och
insyn. Foretag inom industrin kan antas vara mer angelagna av att skydda foretagsstrategier
och kanslig information. Lundahl & Skarvad (1999) ger exempel pa tva olika intervjuobjekt:
experten och direkta intressenten. Experter inom olika omraden hjalper ofta till i forsknings-
och utbildningssammanhang, men de dar inte av intresse i denna studie. Daremot &r direkta
intressenten mer lamplig for att fa information av om ett specifikt foretag och ett visst
omrade. Ibland kan det vara svart och kansligt att fa intervjuobjekten att medverka pa grund
av intressekonflikter mellan utredaren och/ eller uppdragsgivaren och intervjuobjektet.
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Saunders et al., (2009) presenterar tre problem som kan uppkomma och kan komma att
paverka kvaliteten pa insamlade data nar de samlas in i form av semistrukturerade- eller
djupintervjuer:

1. reliabilitet
2. paverkan
3. validitet och generalisering

Enligt Saunders et al., (2009) kan avsaknaden av standardisering av insamlad data paverka
reliabiliteten negativt. Paverkan eller partiskhet finns det flera exempel pa, exempel pa det ar
intervjuarens paverkan pa intervjuobjektet t.ex. hur fragorna stalls, beteende osv. (ibid). En
annan aspekt som kan paverka ar att om chefer pa hdga poster intervjuas kan "Goda nyheter"-
syndromet patréaffas, som kan forvrida verkligheten (ibid). Enligt Saunders et al., (2009) &r
forberedelse nyckeln till framgang vid alla forskningsmetoder.

Dessa betankligheter/problem diskuterades i samrad med ISS Facility Service och strategin
var att vélja ut foretag som de har en etablerad och bra kontakt med som var villiga att dela
med sig av information. Motivet till studien var att pa ett battre satt forsta sig pa sina kunder,
ett motiv som borde ha uppskattats av kunderna. "Goda nyheter"-syndromet var svart att
motverka och det var en risk som helt enkelt accepterades. For att ge ett seridst intryck
uppfdljdes den initiala kontakten via telefon med ett mail som Kkortfattat beskrev intervjuarens
bakgrund, syftet med studien och vilka omraden som studien skulle handla om. Detta brev
skickades i samrad med ISS Facility Services och motiveringen till det &r att det ansags vara
att en trevlig gest samt for att lata intervjuobjekten fa en féraning om vad intervjun skulle
handla om, utan att pa nagot satt styra dem.

Intervjuerna utférdes hos respektive foretag och val av lokal har varit upp till varje
intervjuobjekt att vélja for att de skulle kdnna sig komfortabla och gora det smidigast mojligt
for dem.

4.8 Analys

Enligt Yin (2007) ar analyser av fallstudier sarskilt svara pa grund av att strategierna och
teknikerna inte ar speciellt konkret definierade. Det empiriska materialet fran de fem
foretagen analyserades dels within case mot den teoretiska referensramen, men ocksa mellan
fallen i en sdkallad cross case -analys. Med syftet att pavisa eventuella skillnader och likheter.

Enligt (Patel & Davidson, 2011) har begreppen validitet och reliabilitet andra inneborder vid
kvalitativ forskning tillskillnad mot kvantitativ. Forfattarna forklarar att kvaliteten syftar pa
hela forskningsprocessen vid en kvalitativ studie. Kortfattat menas validitet i en kvantitativ
studie att ratt saker mats, men vid en kvalitativ studie ar malet istallet att upptacka foreteelser,
beskriva uppfattningar, tolka och forsta inneborden av livsvéarden (ibid). Vid en kvantitativ
studie forklaras tillforlitligheten, reliabiliteten av hur bra instrumentet star emot olika slags
slumpinflytanden (ibid). Begreppet reliabilitet far ocksa en annan innebdrd vid en kvalitativ
studie. Reliabiliteten bor stallas mot den specifika situation som rader vid
undersokningstillfallet (ibid).
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Extern validitet behandlar problemet att veta om ett resultat fran en undersokning kan
generaliseras och anvandas utdver den egna fallstudien, problemet med extern validitet har
varit ett huvudsakligt hinder vid fallstudier (Yin, 2007). For att forséka uppna en bra kvalitet
pa studien samt en bra balans mellan det akademiska och affarsnyttan har en kontinuerlig
dialog forts med en handledare fran Luled tekniska universitet. Denne har gatt igenom
materialet under arbetets gang utifran ett akademiskt perspektiv. En representant fran 1SS
Facility Service har under studiens gang last materialet och kommit med synpunkter fran ett
affarsperspektiv med en mer direkt koppling till FM-branschen. Den slutgiltiga intervjuguiden
godkandes ocksa av handledaren pa LTU samt av kontaktpersonen pa ISS Facility Service.
Intervjun spelades in for att sékerstalla att det som noterats var riktigt samt for att det skulle
finnas en mojlighet att ga tillbaka om nagot upplevdes som otydligt i efterhand. Detta &r en
metod for att 0ka reliabiliteten. Det var viktigt att fortydliga for respondenten att syftet med
inspelningen var for att kunna ga tillbaka i efterhand. Ingen annan skulle fa tillgang till det
inspelade materialet, svaren skulle endast presenteras i skriftlig form.
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5 Empiri

5.1E.ON

5.1.1 Bakgrund

Hakan Arnold arbetar med ink6p och ar ansvarig for upphandling av FM inom E.ON-
koncernen. Han har befattningen Senior Category Manager och har sedan 2007 erfarenhet av
inkdp av FM. Generellt sett tillampar E.ON Avtal for fastighetsforvaltning (Aff) endast i
vissa fall. Till stor del anvénder de sig av egenhantering. Installningen till Aff ar att dessa
dokument som &r skapta av leverantorerna, tar vara pa deras intressen battre an kundens. Alla
branschorgan vinklar mot sin sida och det finns ingen tillfredstéllande balans i dagslaget.
E.ON outsourcar i princip all FM, i alla fall pa de stora stationerna. ISS och Coor &ar de
leverantdrer som E.ON huvudsakligen kontrakterat med vissa undantag. Det finns en strédvan
att det ska finnas ett fatal leverantorer. Leverantor viéljs genom upphandling med konkurrens.

Motivet till outsourcing av FM-tjanster ar huvudsakligen att uppna storre fokus pa
karnverksamheten. Det viktiga ar att fokusera pa karnverksamheten vilket ar att producera,
silja samt distribuera el. Det ar bra att slippa utféra FM-tjansterna internt samt den
administration som &r kopplad till momenten. Steget mot en multitjanstlosning vid OKG
(Kéarnkraftverk i Oskarshamn) baserades pa smidigheten med en leverantor. Det ar relativt
omstandigt att komma in i kraftverket pa grund av sakerhetsaspekter. Grundtanken till att lata
en leverantor leverera manga tjanster ar for att uppna synergieffekter. Med en leverantor kan
ett begransat antal individer anvandas. De ser att de anvander lika mycket total tid men pa
farre individer. Lokalk&nnedomen dar viktig hos dessa individer vilket gor den dagliga
verksamheten mer smidig och effektiv.

E.ON har svart att identifiera nya tjanster som kan outsourcas men havdar att synergier kan
skapas pa andra satt inom nya verksamheter. Ett forslag ar att 1SS kan far uppdraget att skota
vindkraftsparker fullt ut och att E.ON kan fa en tjanst levererad kostnadsfritt som tack for det
givna uppdraget.

5.1.2 Urvalskriterier

Tabell 20: Urvalskriterier E.ON

Faktor Betyg | Kommentar

Kostnad 5 Kostnaden for ett FM-uppdrag ar en mycket viktig faktor, enligt E.ON
ar det pengarna som styr i slutdndan. E.ONs dgarstruktur leder till att de
vill ha hogsta méjliga avkastning pa eget kapital.

Kvalitet 4 Kvaliteten ar subjektiv men enligt Hakan A. ar de beredda att tumma pa
den for att uppna ett béttre pris, de & medvetna om att det finns en
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korrelation mellan priset och kvaliteten. De har diskuterat behovet och
kommit fram till att de inte beh6ver hogsta "finish" pa alla moment.
Inkoparen har fa mer befogenheter pga. olika besparingsprogram inom
E.ON.

Risker och plikter

Risker och plikter beaktas och anses vara viktiga. Risken for
prisokningar ses inte som nagot hot dd E.ON gor forfragningar pa
fastpris som binds under tre ar med indexklausuler inlagda.

Specialisering och

Grundproblemet med inkop &r att det ar svart att bli riktigt nojd och det

mangfald ar ofta de behdver nagonting extra. De & medvetna om att inom
forsaljning &r det ofta tjanster utanfor baskontrakten leverantoren tjanar
pengar pa. Det har i sin tur lett till ett minskat intresse fran E.ONs sida
att kdpa tjénster utanfor kontraktet.

Ansvar och Ansvar och ansvarskyldighet regleras en gang och sedan ar det klart och

ansvarskyldighet

bada parter ar medvetna om det. Processen anses vara latt att genomfora,
inga problem att komma dverens parterna emellan.

Flexibilitet

Flexibiliteten &r viktig for E.ON for de verkar i en foranderlig varld.
Uppkoép och avyttringar av bolag gor det viktigt att veta hur
prismodellen ser ut, samt att det gar att gora justering angaende
omfattning, plats och leverans.

Innovation

Innovationsfaktorn &r inte speciellt viktig for E.ON. De faststéller sjalva
vad de vill ha och struntar i vilka processer som anvands. Det viktiga ar
att kontraktet och leveransen fungerar som avtalat.

Investering

Investeringsfaktorn som tolkas som "det lilla extra", resurser och pengar
som investeras i kontraktets intresse av leverantdren. Faktorn anvénds
inte som en parameter i sig av E.ON men kan ingd i
forfragningsunderlaget, som ett effektiviseringsunderlag t.ex. att det blir
5 % billigare per ar.

Information

Information ses inte som "jatte" intressant och anses vara en "kapphast".
Det gors upp i kontraktet med vilken regelbundenhet parterna skall
traffas och det ar viktigt. Men kundundersékningarna som utférs ses inte
som optimala da det alltid blir ett bra resultat nar leverantéren utfor
dessa. Nar E.ON inte &r ndjda vet de om det sjélva och tar tag i det.

Kundorientering

Att E.ONs intressenter blir ndjda &r viktigt men de ser ingen direkt
koppling mellan de levererade tjansterna och deras elabonnenter, att de
pa nagot satt skulle bry sig. Inte heller finns kopplingen att det skulle
paverka de anstallda direkt. E.ON corporate responsibility staller vissa
krav pa leverantoren: att de har en bra personalpolitik, marknadsméssiga
I6ner mm. Det &r viktigt att FM-leverantren uppfattas som ett serigst
foretag.
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5.1.3 Sourcingstrategi

FOr att ta ett make or buy -beslut tillampas E.ON strategic tool kit. Processen startar med att
ett behov analyseras. Nésta steg innebar att behovet kategoriseras och det undersoks om det
finns flera bolag inom E.ON med samma behov. Det utfors sedan en marknadsanalys for att
se vilka potentiella leverantérer som finns pa marknaden och om de har kompetens nog att
tillfredstalla detta behov. Sedan tas beslut om det ska skoétas internt eller om E.ON ska ndrma
sig marknaden, som oftast sker via en upphandling.

Sourcingprocessen skoéts internt och instaliningen ar att de borde kunna skota det sjalva. De
maste sjalva ha en yrkeskunskap och kunskap om foretagets behov. Om de tar hjalp av
konsulter &r det latt att resultatet bara blir pa ett satt och inte tillfredstallande nog. Vid denna
process ar det viktigt att det finns representanter for behovsagarna (berdrda bolagen) och att
utvarderingen utfors tillsammans. Beslutsfattandet sker centralt inom E.ON och Hakan A.
ansvarar for upphandling av FM inom koncernen. Det ar viktigt att ha representanter fran de
bolag som har behov de sakallade behovsagarna och att utvéarderingen skéts tillsammans. Det
ar viktigt att det finns en samstammighet angaende beslutet.

Hakan A. kan inte se nagot specifikt med branschen som i sin tur skulle paverka foretagets
strategi for FM.

E.ON valjer att klumpa ihop tjanster for olika bolag, de samlar pa volymer och ibland &ven
olika tjanster. Hakan A. har dock rétt att kdpa in tjanst for tjanst och anlita olika leverantorer
for olika orter men det har visat sig att det ar mer I6nsamt att en leverantor far ta hand om en
storre volym. 2014 kommer troligtvis hela E.ON Sverige bli aktuell for upphandling men det
kan finnas vissa undantag beroende pa dalig tillganglighet av service. Det geografiska laget
kan ibland gora det nodvéndig att "sldppa en ort" for att det skulle bli for dyrt annars.

Angaende relationen med sin FM leverantor stravar de efter en form av partnerskap och ser
inget behov av att &ndra det, men tillagger att det beror pa tjanstens typ. Ibland gor
servicetypen att det blir mer funderande hur man ska gora det bra ihop. Relationstypen
bestams av digniteten pa tjansten och ibland staller servicetypen vissa krav. Vad det kan kosta
om det inte utfors pa ratt satt. Vad kostar ett daligt underhall pa en fastighet jamfort med en
kaffemaskin? Produktionsstopp kostar alltid mer att an ett FM-kontrakt och huvudfragan ar:
vad kan det kosta om det inte utfors pa ratt satt?

E.ON anser att FM marknaden &r ganska bra. Det finns 5-10 leverantorer som skulle kunna
vara av intresse men 3-5 som ar riktigt intressanta och med tillracklig storlek och kompetens
nog att ta sig an hela E.ON Norden. E.ON é&r tysk agt och koncernens syn pa FM-tjanster
divergerar starkt med E.ON Sverige, de koper ofta tjanst for tjanst. Outsourcing &r inte alls
lika vanligt utomlands dven om det dven dér borjar ske mer frekvent, vilket indikerar att E.ON
kommer att fortsétta som de gor i Sverige.

5.1.4 Kopbeslutsprocessen

Processen startar med en behovsinsamling och sedan sker en konkretisering i ett
upphandlingsunderlag. Potentiella leverantorer kan dels véljas ut fran en sokmotor for att hitta
leverantérer som foranmalt sig. Egen kunskap och kallor anvéands ocksa for samling och
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identifiering av potentiella leverantdrer. E.ON kan ibland ga ut i en sakallad EU- upphandling
som véalkomnar leverantérer att lamna anbud inom ett visst omrade.

For att narma sig marknaden begars offerter av leverantdrerna. Ingen initial
informationsforfragan gors (RFI, RFQ) utan bara den konkreta delen for FM vilket anses som
ett relativt enkelt omrade.

Leverantorer svarar pa forfragningsunderlaget (578 fragor) som innehaller teman sasom
leverantdrens geografiska tackning, om de har affarer med E.ON idag, management,
kvalitetssystem (1SO) samt standpunkt angaende miljon. Det ar den "allmanna biten".
Underlaget innehaller ocksa fragor angaende tjansten/tjansterna i fraga, behovet helt enkelt
och hur leverantoren skulle 16sa det. En utvérdering gors i grupp och en podngsattning sker
och sammanstélls. Slutligen mynnar svaren ut i en total podngsumma. Bland de 2-3 som ar
bast ar E.ON relativt sakra pa att de finner det basta alternativet. Forhandling sker med dessa
2-3 leverantorer, kompletterande fragor stélls och det fors en prisdiskussion. Det mynnar ut i
att en leverantor valjs ut som slutliga kontraktsférhandlingar utférs med.

Kontrakt skrivs pa och kopbeslutsprocessen anses vara avslutad.

Vid det har laget anses kopbeslutsprocessen vara avslutad och resterande delarna ingar inom
contract management. Implementering sker med en ny leverantér och det kan ta tid fér en ny
leverantor att hitta sin roll. Angaende kontroll av de levererade tjansterna laggs avtalet ut till
bestallarna och om nagot inte utfors som det ar tankt tas frdgan upp hur det ska hanteras.
Avtalsrad sker tre ganger om aret med en staende punkt: hur tycker leverantéren/E.ON att
leveransen har skotts? En kundundersokning utfors ocksa en gang om aret.

Angéaende paverkansfaktorer finns det inget direkt som sticker ut nar det galler
kopbeslutsprocessen av FM-tjanster. Vid kop av olika typer av tjanster anvands samma typ av
metodik. Initialt tycker man det kanske svarare att specificera en tjanst men ar inget som
upplevs speciellt svart angdende FM-tjanster. Hakan A. koper oftast funktioner och samma
metodik anvands vid kop av véktare, stadare, it-tekniker, grunden &r egentligen den samma.
Analysen skiljer sig inte at oavsett kopklass och en metodisk genomgang utfors nar ett
kontrakt loper ut. Hakan havdar att det ar metodisk analys oavsett vilket, men att det finns
mojlighet att forlanga ett kontrakt och da endast ett lagre pris sékerstalls.

5.1.5 Buying center

Hakan A. ar som tidigare namnt ansvarig for inkop av FM-tjanster. Teoretiskt sétt finns det en
efterstravan att ha med folk som representerar kravstallarna i kdpbeslutsprocessen, individer
som representerar behovet. Vanligtvis finns det en FM-ansvarig pa respektive
anlaggningsstalle. Kdpbeslutsgruppen har minskats med motiveringen att en E.ON arbetsplats
ska se ut pa ett visst satt och servicen ska inte skilja mellan bolagen vilket méjliggor att kopa
in FM starkt centraliserat inom E.ON koncernen. Beslutsprocessen har blivit mer centraliserad
och antalet representanter har gatt fran att vara relativt manga till tva stycken vid senaste

67



upphandlingen. Det finns faststidllda beskrivningar vilka som ska delta. Att den
kategoriansvarige ska vara med &r faststéllt.

Initiativtagare till kopeslutsprocessen ar Hakan A. och det styrs av kontraktslangden och han
vet nar det ska goras. Influenser angaende att kopa en FM-tjanst eller inte kan dels ske fran
nedre leden genom att ett behov presenteras. Men ocksa uppifran inom hierarkin kan man
besluta att ta bort ett behov genom besparingsatgarder. Inképsavdelningen i Tyskland kan
besluta att besparingar ska ske som respektive land far dela pa. Val av leverantor sker
uteslutande genom en utvardering. Forst gors en sammanstalining och podngséattning som
utfors av VD for E.ON fastigheter och Hakan A. OKG (Oskarshamns Kraftverk) gor det
speciellt for det finns flera dgare som leder till fler deltagare i kdpbeslutsprocessen. Hakan
leder i detta fall ett team bestaende av behovséagarna fran OKG .

Informationsflodet sker genom Hakan A. LeverantGrerna far veta att det ar den enda tillatna
vagen. Forfragan godkanner inga andra vagar. Om det mot formodan inte foljs kan
leverantorerna diskvalificeras. Detta for att sakerstalla att ingen yttre paverkan ska kunna ske.
Slutgiltiga beslutet tas av CFO (Cheif Finance Officer) tillsammans med Head of
Procurement som &r hogsta chefen for inkdp av FM tjanster.

De anstéllda ar inte med och paverkar processen. Det ar upp till E.ON att bestimma vad som
ar bast och de anstéllda ska helst inte veta s& mycket mer &n vad som bestéallts. Det ar forstas
viktigt att behoven for de anstéllda tillfredstalls men de &r inte med och influerar i val av
leverantor.

"Jag hanterar personligen saval forhandling som kontraktsskrivande och kontraktsavslut.
Respektive bolags inképare avropar sedan fran det kontrakt som jag tagit fram" (Arnold,
intervju, 2012)

VD for fastighetsbolaget influerar mycket i beslutet angaende de fastigheter som égs av
E.ON. Inom OKG med en annan &garstruktur ar det den ansvarige for FM-hanteringen som
har mycket inflytande.

Uppfattningen &r att VD:n for fastighetsbolaget och Senior Category Manager for FM sitter pa
makten och forsoker att tillfredstélla behovet for E.ON som helhet.
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5.2 Barsebick kraft

5.2.1 Bakgrund

Thomas Hagentoft ar Verksamhetschef for anlaggningsservice med erfarenhet av FM fran
2007. Foretagets installning ar att alla FM-tjanster ar outsourcade men att det beror pa vad
som ingdr i FM-begreppet. Exempel pad FM-tjanster som &r outsourcade for tillfallet ar:
truckkorning, transporter, sanering, stadning, vissa delar av avfallshantering och catering.
Vaktbolaget Svenskbevakningstjanst tar hand om sakerheten och det &r en tjdnst som kan
klassificeras som en FM-tjanst. BKA anvénder inte Aff- dokumenten och har ingen relation
till dem Overhuvudtaget. Motivet till outsourcing av FM-tjanster ar att slippa skota det internt.
Det staller andra krav, mer ansvar angaende personal och omradesutveckling. Steget mot en
multilosning togs for att de inte har tillracklig kompetens inom den egna organisationen.
Organisationen ar kraftigt decimerad idag men har fortfarande hoga krav fran myndigheter
och klassas fortfarande som ett karnkraftverk. I nuldget kan de inte identifiera nagra nya
tjanster inom FM som &r aktuella for outsourcing. BKA har en mer traditionell syn pa FM-
begreppet och vad det inbegriper.

5.2.2 Urvalskriterier

Tabell 21: Urvalskriterier BKA

Faktor Betyg | Kommentar

Kostnad 4 Kostnad ar en viktig faktor men inte allra viktigast, "man far ofta det
man betalar for". Det &r viktigt att bada parter ska kanna sig nojda med
priset. Erfarenhet visar att det inte ar bra att pressa leverantdren for
mycket. Samarbetet ska vara fordelaktigt for bada parter, dér det ska
finas en mojlighet for leverantdren att tjdna pengar och utvecklas.

Kvalitet 5 Kvaliteten ar mycket viktig. Det ska vara den kvalitet som ar bestdmd
sedan innan. BKA vill inte ha nagra diskussioner under resans gang och
vill att det ska vara bekvamast mojligt.

Risker och plikter | 4 | avtalet binds prissattningen till ett fast pris ett antal ar och sen
upprakning med index.

Specialisering och | 4 Angaende specialisering och mangfald anser BKA att de inte bedriver
mangfald en statisk verksamhet och att en leverantor ska kunna ta sig an nya
uppgifter. Med uppbackning av en storre leverantr 6kar sannolikheten
att det lyckas.

Ansvar och 5 Det regleras inom avtalet och ska enligt BKA inte diskuteras efterhand.
ansvarskyldighet Det har momentet brukar fungera bra och det &r normalt inga problem
att komma 6verens med leverantoren.
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Flexibilitet 3 Den ar viktig och ar kopplad med avtalet som slutits. Flexibiliteten
utanfor avtalet kan vara t.ex. mojligheten till kdp av tillaggstjanster.

Innovation 4 Viktigt att leverantoren haller sig "a-jour" med marknaden och kan
nyttja ny teknik.

Investering 4 Viktigt att leverantdren har en stravan och vill gora sin kund ndjd, att
den vill utvecklas som leverantor. Faktorn ar kopplad till
innovationsfaktorn.

Information 3 Kvartalsmdten som tar upp ekonomi, kvalitet och leverans sker som
avtalat och pa operationell niva har den funktionsansvarige daglig
kontakt med leverantdrens platsansvarige.

Kundorientering | 4 BKA ser leverantdren som en viktig del av deras verksamhet. Det ror
sig om stora avtal som syns hos deras uppdragsgivare. Det ar viktigt att
leverantdren skoter sitt jobb

5.2.3 Sourcingstrategi

Vilka aktiviteter som ingar i BKAs make or buy -beslut kan inte identifieras. Deras
installning &r att all FM &r outsourcad och det ar nagot som l6pt pa, de har inte kunskap i hur
beslutet togs fran borjan. Sourcingprocessen sker centralt hos BKA med hjalp fran
inkopsfunktionen fran Ringhals som ocksd ingar i Ringhalsgruppen. Vid senaste
upphandlingen med 1SS var det fyra personer frain BKA och tva stycken fran Ringhals
inkdpsfunktion som ingick i kdpbeslutsgruppen.

BKA kan inte identifiera att deras bransch paverkar deras sourcingstrategi angaende FM-
tjanster mer &n att det finns nagra leverantérer som har mer kunskap inom omradet kéarnkraft.
De buntar ihop tjanster i en multitjanstlosning. Den senaste upphandlingen var en
funktionsupphandling dar leverantéren kunde jobba med en enhet dver granserna med smart
planering for synergieffekter. De ville inte att leverantdren skulle ha olika enheter for olika
tjanster, utan de ville fa ut mer och gora det mer effektivt med mindre enhet.

Sourcing for Ringhalsgruppen sker for respektive anldggning. Bevakningen som kan
klassificeras som en FM-tjanst kbptes gemensamt men med skilda avtal. Enligt BKA stéller
myndigheter specifika krav och forhindrar att inkép av FM sker gemensamt for Ringhals och
BKA. Angaende relationstyp faller det sig naturligt. BKA stéavar efter och tycker att de har en
form av partnerskap med sin FM-leverantér. Leverantoren &r val integrerad i BKASs
verksamhet, &r narvarande vid olika typer av méten och de arbetar med gemensam planering.
Platsansvarig hos 1SS ar med pa de dagliga métena och regionchefen hos ISS ar narvarande
vid kvartalsmétena. BKA ar nojda med relationen och stravar inte efter nagot annat.

FM-marknaden upplevs som bra och att det finns relativt manga intressanta leverantérer men
kanske tre som kan klassificeras som riktigt intressanta. BKA har fatt intrycket att det verkar
vara fler aktorer som ar intresserade att sla sig in pa den svenska FM-marknaden.
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5.2.4 Kopbeslutsprocessen

Processen startar med att BKA forsoker skapa tydlig bild av det egna behovet. Det gors sedan
en enklare uppskattning angaende vilka resurser som troligtvis behovs. En grov specificering
gors for att de potentiella leverantérerna ska ha nagot att utga ifran.

Leverantorerna som &r utvalda svarar pa hur de kan uppfylla uppdraget med réatt sa detaljerade
beskrivningar vilket hjalper BKA for allt ar inte helt klart fran bérjan fran BKAs sida. |
urvalet tittar de pa olika faktorer sasom kvalitet, pris och forutsattningarna for anbudsgivarna
att klara av uppdraget. Det gors sedan en noggrann utvérdering genom en gemensam
diskussion.

Under forhandling med ett antal potentiella leverantorer forsoker BKA "spetsa det till det”
och staller foljdfragor. Vid forhandling ar viktigt att anbudsgivaren bekraftar den bild som
BKA satt upp. Sedan valjs en ut och vidare fortsatt férhandling sker. De kan ga tillbaka ett
steg om det inte kanns ratt och ta vidare diskussioner med en annan leverantér om det skulle
behdvas.

InkGpet skoter kontraktering. Leverantoren ger forslag pa kontrakt som sedan ses Gver, en
revidering sker om det ar nodvandigt och slutligen paskrift.

Nu &r kopet avslutat och de resterande delarna ingar i contract management. Avtalets
omfattning finns med i avtalet och det ar faststalld vilka tjanster som ingar och vilka tjanster
sam kan klassificeras som "extra tjanster”. Vid kvartalsmoéten sker kontroll, uppféljning och
utvéardering. BKA foljer dessutom upp ekonomin manadsvis.

Det & samma principer med FM-tjanster som med annat inkop. Det kan vara krangligt fran
borjan med att uppratta SLA-nivder men man far rutin och det blir battre efterhand.
Revidering av kontraktet gjordes noggrant och justeringar gjordes utifran den samlade
kunskapen hos bada parter. Justeringar och fortydligande av avtalstexten har gjort att det
blivit enklare efter hand.

5.2.5 Buying center

Thomas H. ansvarar for inkopsomradet och FM-leveransen ligger under funktionsomradet
underhall och service. Vissa delar finns med under affarsverksamhet och da ansvarar en
verksamhetschef. Ledningen har ett intresse av FM-tjanster. Bade Thomas H. och
verksamhetschefen sitter i BKAs ledning, men 6verlag &r det viktigt for ledningen for det ar
en stor upphandling som utfors.

Det finns inga faststallda beskrivningar angaende vilka som ska inga i kopbeslutsgruppen. Det
som avgor vilka som bor vara med ar verksamhetsomradet. Men nagot som ar faststallt &r att
de skall anvanda sig av inkdpsfunktionen hos Ringhals. Thomas H. tilldgger att det &r viktigt
att borja ratt vid ett kop, och att det kan vara farligt mala in sig i ett horn om direktkontakter
pa egna initiativ tas med leverantorer. De vill ha majligheten att férhandla fram ett bra pris
och darfor ar det ar det viktigt med en metodisk kdpbeslutsprocess.

Vem/vilka som tar initiativet till kop av FM é&r svart att veta. Det &r nagot som har 16pt pa och
BKA har uppréatthallit en tradition av outsourcing. Bade de sjalva och ISS tar initiativ
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gemensamt ndr ett avtal borjar ndrma sig slutet. Kontraktet kan vara av den typen att
kontraktet I6per pa om det inte avslutas inom en viss tid och darfor ar det viktigt att BKA har
koll pa kontraktstiden.

Thomas H. och inkdpet hos Ringhals har stort inflytande med sin kunskap och kan influera av
att kopa eller inte.

Informationsflodet skots genom inkopsfunktionen hos Ringhals. Offerter gar till en inkdpare
och svar utgar fran den utnamnde. Forslaget presenteras for ledningen av Thomas H, som
sedan tar det slutgiltiga beslutet och VD:n skriver pa avtalet. Inkdpsfunktionen hos Ringhals
utfor kopet.

| vissa situationer har brukarna varit med. Vid beslut angaende avfallshantering var tva
stycken driftingenjorer med aktivt. Influenser kommer ofta fran den ansvarige fran
verksamhetsomradet, nar det géller FM véger ordet fran den ansvarige for underhall och
service tungt.

Angaende maktstrukturer kan inga sadana definieras. Det sker gemensamma diskussioner
angaende FM, det viktigt att komma fram till ett beslut gemensamt. Ingen direkt individ som
bestammer - det & mer konsensus.

5.3 Nynas (Nynas)

5.3.1 Bakgrund

Stefan Thelin har befattningen Category Manager och ar ansvarig for olika kategorier bland
annat kategorin FM. | hans arbetsuppgifter ingar att ta fram en leverantGrsbas samt
utvarderingar av leverantorer. Utvarderingen omfattar delar sdsom leverantorers attityd,
kompetens, utbildning och det &r slutligen verksamheten som ska godkanna forslaget. Stefan
T. uppréttar &ven ramavtal som sedan kan anvéndas inom verksamheten.

Stefan T. har ca tva ars erfarenhet av FM. Han hédvdar att han har erfarenhet av annat inkop
och tack vare det bra kunskap i vilka delar som ar viktiga att se dver. Det finns dock vissa
detaljfragor som man far sétta sig in i angaende FM. Nynas anvander inte Aff-dokumenten
utan FM skots med egenhantering. FM-tjanster som outsourcas &r stddning, fastighetsservice
och avfallshantering. Personal till reception och post skots internt med motiveringen att
servicenivan blir mer tillfredstéllande och personlig.

"Fordelen med outsourcing av FM ar att vi anlitar personal som ar battre och flexiblare an
Nynas pa att utfora tjansterna och till en lagre kostnad an vad Nynas sjalv skulle kunna gora
med egen personal. Nynas kan istallet koncentrera sig pa sin karnverksamhet". (Thelin,
intervju, 2012)

| stort sett &r stOrre delen av tjansterna forknippad till fastighetsservice outsourcade. |
Johanneshov skéter de inte eller ansvarar for fastighetsservicen da de inte dger fastigheten
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sjalva. Nynas har tre leverantorer i dagslaget, de representeras av 1SS och tva andra som
skoter avfallshantering. Nynas stravan ar att en leverantor ska ta dver hela avfallsdelen.

Skalet till att minska leverantorsbasen ar att fa bort mellanskillnader for att uppna ett lagre
pris. Nu valjer de en leverantdr med stor del egen personal. Det i sin tur forenklar
kommunikationen med uppdragsgivaren. Inom FM ser de inga tjanster som &r aktuella for
outsourcing i dagslaget. Sakerheten &r ocksa en del men den ingar inte riktigt i FM-tjanster
enligt Nynas, ofta har leveranttrerna inte tillracklig kompetens internt.

5.3.2 Urvalskriterier

Tabell 22: Urvalskriterier Nynas

Faktor Betyg | Kommentar

Kostnad 4-5 Nynas ser kostnaden som en viktig faktor men den far inte ga ut over
kvaliteten. De vill ha det som de har kommit &verens om med
leverantdren. "Kdper vi en Merca da ska vi ha en Merca och inte en Fiat
Uno". Det har enligt dem visat sig att det ar battre att betala mer och fa
ratt kvalitet levererad.

Kvalitet 4 Kvalitet ar subjektiv och den viktiga fragan ar egentligen vad Nynas ska
ha. Nar det ar faststallt &r nivan inget som foretaget kompromissar med.

0 De ser inga som helst risker for prisokningar da priset ar reglerat i
avtalet och far darfor betyget en "nolla". Avtalsperioden stracker sig

Risker och plikter vanligtvis dver en tredrsperiod.

Specialisering och | 4-5 Specialisering och mangfald &r viktigt for Nynas och vissa omraden av
mangfald verksamheten &r i behov av viss kompetens. Vilken kompetens som
behovs stams av med potentiella leverantorer dar de far redogéra om de
har expertisen internt eller om de ska anvénda sig av underleverantorer.
Dessa underleverantorer skall redovisas och godkannas av Nynas.

Det ar viktigt att utmana leverantoren och stalla foljdfragor for att
sékerstalla att expertisen finns tillganglig. Leverantéren bor vara
problemlosare och sjalvgaende. Vissa leverantorer kan lova for mycket
men man vet att det inte kommer att ga och det ger varningsflaggor.

Ansvar och | 5 Nynas tycker att det ar viktigt att klargora for leverantérerna vad
ansvarskyldighet uppdraget gar ut pa for att de ska forsta omfattningen och ett satt &r att
visa upp omradet av intresse. Dessutom stalls fragor for att sakerstalla
att leverantoren forstatt vad uppdraget innebr.

Flexibilitet 5 Flexibiliteten &r en faktor kopplad till kvaliteten. Flexibiliteten blir ofta
storre med en stor leverantor. Attityden ar viktig hos leverantoren att
det finns majlighet for kunden att gora &ndringar angaende
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servicepaketet.

Innovation

45

Nynas vill ha en leverantor som ifragasatter och utmanar deras arbetsatt
och ger forslag till forbattringar. Kostnaderna for dessa forbattringar kan
delas forsta aret mellan parterna for att sedan tillfalla Nynas. Faktumet
att Nynas tar Over kostnaden kan fdrhoppningsvis fungera som ett
incitament for leveranttren att arbeta mer effektivt

Investering

Tredrskontrakt gor att vi far in nya spelare, ettarskontrakt ger ett
begransat urval av leverantdrer. Nynas vill skapa en omfattning av FM-
tjanster som d&r attraktiv for leverantdrerna. Ett attraktivt potentiellt
kontrakt med en bra volym gor att leverantorerna blir intresserade och
"vassar sina pennor".

Information

Att informationen fungerar ar av yttersta vikt for Nynas och den maste
fungera for att en bra kvalitet pa levererade tjanster ska uppnas. Varje
kvartal gar parterna igenom allt som har hant och fastighetschefen har
daglig kontakt med leverantorens representant pa  plats.
Kundundersokningar utfors av leverantéren for att undersoka hur
tjansteleveransen uppfattas ute i verksamheten. Om det mot férmodan
blir problem kan vissa betankligheter tas upp pa en hogre niva for att ge
mer effekt. Problemet med FM &r enligt Nynas att det kan ses som
subjektivt och olika manniskor har olika syn pa vad en bra kvalitet ar.
Det ar viktigt att det finns bra informationskanaler som gor att individer
orkar ta sig tiden att rapportera, att komma med fdrslag med
forbattringar utan att det blir for omstéandigt.

Kundorientering

45

Kundorienteringen ar viktig for Nynas. Det vill uppna en bra arbetsmiljo
for det anstéallda samt att gaster ska fa ett bra intryck nar de besoker
foretagets olika anlaggningar. Det som ofta skiljer leverantorer at ar att
det ofta gar att urskilja en som &r extra "service-minded". Alltsa en
leverantdr med ratt attityd och om det uppkommer problem kan de 16sa
det. | avtalet star det att leverantéren maste folja svensk lag angaende
I6ner och sakerhet for att undvika olyckor. Att de varnar om miljén ar
ocksa viktigt. Att val av leverantor skulle paverka deras business har de
svart att se.
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5.3.3 Sourcingstrategi

For Nynas del ar det viktigt att sjalva forsta behovet vid en utvérdering. Forsta aktiviteten gar
ut pa att satta sig in i behovet och fa en bra bild av det. Fragan uppkommer sedan om de sjélva
bor skéta det eller om det blir billigare att outsourca. Otillracklig kunskap angaende behovet
leder ofta till ett felaktigt pris och kvalitetsproblem enligt Nynas.

Det finns inga stadgar angaende hur sourcingprocessen skall skétas. Nu forsoker de bygga
upp ett inkép men de hinner inte allt i alla fall. Fragan kommer naturligt nar det ar nagot som
inte fungerar, ibland ges ett uppdrag att titta dver nagot och de uppréttar en rapport och
rapporterar till ledningen.

Sourcingprocessen sker internt och de scannar sjalva av marknaden samt tar kontakt med egna
kontakter som har kunskap av tidigare inkdp av FM. Valet av leverantor sker centraliserat och
beslutsgruppen bestar av inkopet tillsammans med verksamheten. Om det géller nagot som
innebar okade kostnader for foretaget kan ledningen bli involverad for att fa mer kraft bakom
beslutet. Det handlar ofta om en kansla for arendet om det behdvs kraft uppifran, vilket kan
leda till att folk lattare rattar sig i ledet och finner sig i beslutet. Nynas kan inte se ndgon
direkt koppling mellan deras bransch och deras sourcingstrategi.

Nynas valjer multitjanstlosning for att ha flera tjanster som levereras av samma leverantor.
Fordelen med ISS att de knappt anvénder sig av underleverantérer utan har mycket inom
organisationen.

Nynas forsoker titta globalt pa sourcing och hitta synergier tack vare att fa in fler enheter, men
ofta ar det svart att 16sa praktiskt. Nynashamn och Johanneshov &r tva separata "case". De ser
en svarighet att uppna synergier da leverantren har tva affarsomraden (fastighet och
industri). Det kan underl&ttas med en key account manager som har det 6vergripande ansvaret
for en viktig kund, med en kommunikationsvag.

Relationstypen med leverantoren kan klassas som ett partnerskap. En relation som préglas av
rak kommunikation, o6ppna diskussioner och transparens. FM &r enligt Nynas en
sidoverksamhet och de ser ingen anledning till ett intimare samarbete med leverantéren da det
inte ar relaterat till deras business. Nynas ber ISS att komma med forslag angaende nya
affarsomraden men sen kanske det inte &r politiskt mojligt. Att séga upp egen personal kan bli
turbulent. Det ar bra med ny input fran leverantren sa att Nynas standigt ser 6ver sin egen
verksamhet.

FM-marknaden anses vara bra med ett relativt stort utbud av olika leveranttrer. Huvudfragan
for Nynas handlar mer om vad de sjalva vill ha. Nynas kan inte lagga for mycket tid pa sma
affarer, det beror pa vad drendet handlar om. Utredningens omfattning beror pa affarens
storlek.
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5.3.4 Kopbeslutprocessen

Den borjar med ett behov. Indikationsbehovet bryts sedan ned till en strukturerad behovsbild,
en specificering angaende vad Nynas vill ha. Nynas utfor en marknadsanalys, ser 6ver vilka
leverantorer som kan utféra uppdraget och skickar ut en offertforfragan. | urvalet bedoéms
anbuden och omfattningen kan justeras om Nynas far indikationer pa att det skulle bli for dyrt
till exempel. Viktigt att fora en dialog med leverant6rer angaende om de kan utféra uppdraget,
deras rutiner och sdkerstalla om de forstatt uppdraget. Vem har det "lilla extra" med den rétta
attityden? Sedan sker avtalsskrivning och informering av berord personal.

Orderrutin, moéten och utvardering finns skrivet i avtalet och ligger under contract
management.

Det finns inget som utmarker kopbeslutsprocessen for FM-tjanster pa rak arm, mer an att det
ibland kan handla om stora summor. De upplever inte FM som extra komplext. Nynas maste
sakerstalla att vara tydlig hur uppdragets skall skotas. Stefan T. tillagger dock att manga av
tjansterna kan vara subjektiva och manga har olika asikter angaende en tjanst som stadning.

Oftast tittar vi 6ver hela verksamheten och utfor detektivarbete angaende kostnader, for att
sma backar kan bli floder. Kostnadskontroll ar viktigt for ett foretags framtid. Om ett avtal
borjar narma sig slutet bor de ga igenom kopbeslutsprocessen igen grundligt. Allt beror hur
det fungerar, det finns ibland méjlighet att forlanga ett kontrakt om de ar ndjda med servicen
och prishilden. Om en FM-tjanst ar rutinbaserad eller mer teknisk kan den péaverka att
verksamheten blir mer delaktig vid en mer avancerad tjanst.

5.3.5 Buying center

Stefan T. tar kontakt med verksamheten och undersoker vad foretaget skall upphandla samt
vilka personer som bor vara med i processen. Nésta steg ar att bestdamma omfattningen och
tydligora vad vi vill ha utfért och frekvens, komma 6verens om vad tjansten kostar samt
varfor. Sedan struktureras en offerforfragan for att pa ett bra satt kunna jamfora "applen med
applen™.

Det finns inga faststallda beskrivningar angaende vilka som bor vara med i buying center.
Inkdp och verksamheten ska vara med. Det &r behovet som styr och verksamheten avgor vilka
de vill ha med angdende kopet. Inga beslut kommer att tas som gar emot verksamhetens
onskan, Stefan T. kan i vissa fall forsoka Overtyga verksamheten men det ar verksamheten
som har pengarna i slutdndan

Det ar verksamheten som tar initiativet att kdpa en FM-tjanst.

Angaende vilka som kan influera i beslutet att kdpa eller inte ar det inkdp och verksamheten
tillsammans, det ar nagot som sker i samforstand. Ibland kan det uppsta konflikter beroende
pa "case". Verksamheten och inkopet influerar i valet av leverantor. Verksamheten vet vilka
leverantorer de har haft och det &r upp till Stefan T. att hitta nya aktorer som kan passa in i
regionen. Den fastighetsansvarige skéter informationsflodet inom verksamheten. Angaende
avtalet med ISS skrev raffinaderichefen pa kontraktet.
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Mycket sker i samforstand angaende det slutgiltiga beslutet. Verksamheten var forst lite
skeptisk angaende ISS. Det var priset som vagde tyngst vid val av leverantdren och i
slutandan gick raffinaderichefen pa Stefans linje.

Stefan T. skriver avtalet. Den fastighetsansvarige skriver pa, det & han som &r ansvarig for
budgeten

Fastighetschefen far in information fran verksamheten t.ex. individer som arbetar med
underhall.

Den som skriver pa avtalet har mycket inflytande men den som gjort avtalet kan stalla fragor.
Omtag kan bli aktuellt om det inte kénns sakert, men verksamheten bestammer slutgiltigt nar
det galler FM. Vem som skriver pa avtalet beror pa omfattningen. Avtalet med ISS skrevs
under av raffinaderichefen.

5.4 Forsmark kraftgrupp

5.4.1 Bakgrund

Pal Peterson har befattningen Avdelningschef for samlad service utanfor karnkraftskategorin.
Han har ca 10 ar erfarenhet av FM. Forsmark har inga avtal for fastighetsforvaltning idag. De
har ett kontrakt som kan Kklassificeras som ett fastighetsavtal med SLA styrning men har inget
forhallande alls till Aff-dokumenten. Fastighetsforvaltningen skots i egen regi genom
underhallsfunktionen som skéter driften sasom el och kyla mm.

Klassiska FM-tjanster som skots internt uppskattas till 10-15%. De skéter IT helt sjalva samt
hantering av l6nefragor som de ar medvetna kan klassificeras som FM-tjanster. Nar vi pratar
FM-tjanster &r det mycket produktionsstddjande tjanster, mer mainstream. FM tjanster ska
ligga mer at partnering hallet och mindre mot outsourcing. Exempel pa tjanster som utfors av
FM-leverantoren &r restaurang, stddning, sanering, stéllningsbyggande, spridningsel, bygg,
maleri, mark och skog och rormokeri av allman karaktar.

FM-avtalet ar bade stort ekonomiskt och i bredd. Ambitionen &r att ha ett stort avtal for vi tror
att det ar i granssnitten vi forlorar pengar. De har bara ISS som leverantor av FM-tjanster.

"Skalet till outsourcing av FM ar flexibilitet, problemfrihet, att management kan dgna sig at
ratt saker” (Peterson, intervju, 2012)

Steget mot total funktion med en multitjanst I6sning handlar om att hitta synergier och
storskalsfordelar. Pa Forsmark anser de att fa granssnitt ar bra. De vill ha en leverantér som
ar sjalvgaende, tar ansvar och rapporterar hur det har gatt. De har sin FM-leverantor néra sin
verksamhet, de ar malstyrda och det ar ett faktum att pengar sparas nar arbetet inte behéver
styras dagligen. Pa Forsmark har de svart att se ett narmare steg mot total funktion da
servicepaketet redan ar omfattande. Det &r i dagslaget storre fokus pa att leverantdren arbetar
med standiga forbattringar och gor effektiviseringar, det handlar mer om sma justeringar av
det befintliga kontraktet.
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5.4.2 Urvalskriterier

Tabell 23: Urvalskriterier Forsmark

Faktor

Betyg

Kommentar

Kostnad

3

Kostnaden ses som relativt viktig. Efter hand har de lart sig att
det &r vésentligt men faller inte ett avgorande. Det initiala priset
kan skilja sig mycket fran det slutgiltiga, det kan bade bli hogre
och lagre. Men utgangspunkten maste vara utifran en rimlig
prisbild.

Kvalitet

Angaende kvaliteten &r det svart att avgora hur den ska bedomas
i ett erbjudande. Den far inte dvervarderas for den ar ofta en
parameter kopplat till priset men den ska vara rimlig. For att
uppna en niva som &r acceptabel ar malet att ha en kvalitet som
folk ar "rimligt missnojda" med, det &r svart att gora alla i ett
foretag helt néjda. De maste inte ha hogsta finish pa alla
moment. Forsmark kraver att leverantéren skall uppna vissa
uppsatta nivaer, regler, normer och standarder. Upp till en viss
niva ar godkant. Det vasentliga angaende kvaliteten &r att
servicenivan som ar éverenskommen blir levererad. Att det inte
uppstar en situation dar de pa Forsmark kanner sig forfordelade.

Risker och plikter

Risker och plikter granskas pa foretagsniva, hur leverans ser ut
pa olika platser samt vilka verktyg leverantéren anvander.
Faktorn ar mer tydlig och viktigare &n sjalva kvalitetsfaktorn.

Specialisering och
mangfald

For Forsmark &r det viktigt att det finns en expertis hos
leverantéren. 1SS &r en stor aktor och har bra forutsattningar
aven fast det inte alltid lyckas. Utmaningen for en leverantor ar
att skapa en flexibilitet och det styrs mycket av var
anladggningen &r belédgen. Forsmark ar beldget relativt avsides
som ger begransningar angdende hur expertisen kan forflyttas
dit. Platsen gor det svarare for Forsmark da inte alla ar beredda
att bo pa en liten ort och arbeta hos dem. Det staller i sin tur
speciella krav pa leverantoren.

Ansvar och
ansvarskyldighet

Vanlig avtalsreglering styr ansvaret for bada parterna. Hur
strukturen ser ut bestams av Forsmark och ses inte som nagon
problematiskt.

Flexibilitet

Faktorn ar ypperligt viktig. Att kunna skifta i bemanning &r av
yttersta vikt hos Forsmark. Det blir extra tydligt infor revisioner
da bemanningsbehovet kan skifta mycket, samt med kort varsel.
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Det &r en avgorande faktor vid val av leverantdr hur en bra
flexibilitet kan uppnas samt hur de styr bemanningsbehovet.

Innovation

Forsmark tonar ned denna faktor infor det nya kontraktet. De
har insett att det ar svart for en FM-leverantor att lyckas vara
innovativa samtidigt som de ska uppfylla andra parametrar. "Det
ar inte en leverantdrs huvuduppdrag att vara innovativa

Investering

34

Att en leverantdr arbetar bra och skapar bra relationer Okar
chanserna att fa ett nytt kontrakt. | branscher (FM) som ér
méanniskorelaterade &r det inte bara priset som skall vara
lampligt utan ocksa utforandet samt sattet att bemota andra
méanniskor. Det &ar en viktig faktor men inget som direkt
understryks vid val av leverantor.

Information

Inom karnkraft vager det skrivna ordet tungt och &r viktigare an
ett muntligt uttalande. En leverantdr maste kunna utrycka sig
korrekt i skrift, for att uppnd en sparbarhet. Det har galler inte
bara Forsmark utan ocksa andra riskbranscher sasom t.ex.
lakemedelsindustrin. 1 denna bransch fungerar det inte att ta
genvagar utan det behdvs en metodisk informationsprocess.

Forsmark ar medvetna om att vissa processer kan ske mindre
omstandigt men kulturen inom féretaget gor att det ofta sker pa
"kérnkraftsmanér" vilket kan goéra vissa processer onddigt
omstandiga och att det i sin tur paverkar FM-leverantoren.

Kundorientering

Kundorienteringen ar mycket viktig, att investerarna blir ngjda
for att de ska fortsétta att investera i verksamheten. Forsmark
ser deras humana resurser som deras viktigaste tillgdng och det
ar oerhort viktigt att de trivs och stannar inom foretaget.
Vattenfall ska uppfattas som hela och rena och det staller krav
pa leverantoren. Vattenfall ska vara kanda for bra arbetsvillkor,
en trygg och stabil arbetsgivare. Forsmark ska inte vara
Ioneledande utan betala bra for tjanster som de koper. Det &r
ocksa viktigt att leverantren av FM star for langsiktighet och
trygghet. Hos Forsmark kan det inte ske nagra snabba kast med
dumpning av l6ner osv.

5.4.3 Sourcingstrategi

Make or buy -beslutet bérjar med en verksamhetsanalys for att identifiera omraden som kan
vara aktuella for outsourcing, omraden de sjalva inte bor syssla med, det kanske finns nagon
aktor som kan skota funktionen battre, billigare och effektivare. Nar Forsmark har hittat
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servicepaketen tittar de pa andra beroenden och ser dver om det finns nagra speciella regler
angaende om nagot maste skotas inom organisationen.

De faststaller och paketerar ett servicepaket och undersoker marknaden, olika leverantorer
och deras kompetens. Nar marknaden &r undersokt och det &r sakerstallt att det finns
leverantorer med tillracklig kompetens for att klara ett uppdrag ser Forsmark over alla olika
tjansteomraden som &r aktuella for outsourcing och tar beslut. Justeringar kan utféras om det
visar sig att nagot inte blir bra att outsourca, att de missbedémt marknaden inom ett eller flera
omraden.

Sourcingprocessen sker internt hos Forsmark och de beddmer sjélva att de har tillracklig
kompetens.

Forsmark ser inte att deras bransch skulle ha nagon sarskild paverkan angaende deras strategi
angaende FM-tjanster.

For att ta beslut angaende det 6vergripande kontraktet sker det centralt av en liten grupp
bestaende av avdelningschefen for samlad service samt underhallschefen, men for Vattenfall
som koncern sker beslutsfattandet decentraliserat. SLA delas ut pa olika SLA-&gare hos
Forsmark som ansvarar for den I6pande verksamheten och kontakten med leveranttren, detta
underlattar kommunikationen och férenklar den dagliga verksamheten.

De buntar ihop sina tjanster i en multilésning for de tror att det ar i granssnitten de forlorar
pengar.

Vattenfall &ger olika anlaggningar med vitt skilda behov vilket gor det svart att kopa FM-
tjanster regionalt och nationellt. De kan ta hjalp fran vattenfall for att fa en storre leverans
men klassiskt sett har FM handlats for respektive anldggning hos Vattenfall.

Relationstypen bestams i avtalet angaende moten och strukturer. Forsmark ser relationen med
leverantoren som ett partnerskap, en nara relation. Det finns ingen majlighet att ga mot ett
strategiskt partnerskap for enligt Forsmark ar inte FM ett strategiskt omrade.

Forsmark tycker att marknaden &r hyfsat bra, den kan upplevas som lite skakig pga.
omstruktureringar. De ser en bransch i omvandling och tror att det kommer att sla sig in nya
FM-aktorer. Forsmark anser att det svart som kund att avgora om ett foretag arbetar med FM,
da manga aktorer verkar i granslandet.

5.4.4 Kopbeslutsprocess

Det é&r verksamhetsanalysen som ger behovet, behoven paketeras sedan 1 ett
upphandlingsunderlag. Inkop tar Over och ser Over det strategiskt om det finns mdojliga
kombinationsaffarer. Ledningen ser éver det fardiga underlaget, om alla star upp bakom det
ges klartecken.

Forsmark narmar sig sedan marknaden och ldagger in en offertforfragan via Vattenfall
Supplier. De far in 5-6 offerter som vérderas, graderas och diskussioner sker med
leverantOrerna. Forhandling sker med tre stycken leverantorer och ledningen rekommenderas
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sedan en leverantor och ett beslut fattas. Kontraktering sker och kopbeslutsprocessen ar
darmed avslutat.

Implementering tillnér contract management. Rutiner och strukturer for méten angaende
kontroll och utvérdering star i kontraktet.

Beslutsprocesser for alla affarer skéts som i stort sett som beskrivet ovan. Det som skiljer
inkdp av FM fran andra inkép &r vissa varderingar som inkopet maste gora som kan vara
svara, det ar mer komplext an vid kop av en vara. Det som utméarker kopbeslutsprocessen for
FM ar vérderingen av leverantdrens forutsattningar att klara av uppdraget. Deras arbetssatt,
arbetskultur och hur kommer de att upptrada ar svart att veta pa forhand.

"Alla kan stéada, men hur styrs verksamheten och kan vi garantera att det blir bra?"

Nagot som kan skilja mellan en FM-tjanst och kop av en vara &r engagemanget inom
organisationen. Vid kép av en stor turbin t.ex. ar individer fran teknik och underhall mer
involverade och intresserade, men det &r samma rutin egentligen. De gar igenom alla steg igen
for att nytt kontrakt 2013 och processen ar redan igang, som vanligtvis startar 1,5 ar i forvag.

5.4.5 Buying center
Pal P. ar ndgon form av styrgruppsordférande som fattar beslutet, till hjalp har han ett
upphandlingsteam: en projektledare, nagot fran allméanna tjanster, underhallsomradet
(specifika tjanster) samt en projektinkopare. De gor tillsammans upphandlingsbiten
innehallande vardering mm. Pal P. presenterar forslaget for ledningen som ger mandat till Pal
P. for att teckna avtalet.

Alla parter maste vara "rimligt missnéjda" innan vi fattar beslut. Pa den héar nivan maste alla
vara med och std bakom ett avtal. Avtalet paverkar ledningens verksamhet och &r darfor
intressant for dem. Vilka som ska inga i gruppen &r relativt beskrivet. Alla har tydliga roller
inom foretaget och det ar klart att vissa rolltagare ska vara med. Ibland kan andra individer
vara med beroende pa vilka som finns tillgangliga for tillfallet, men det ar normalt inget som
vi behover fundera pa.

Pal P. initierar behovsanalysen och det finns faststallda rutiner for hur det ska skotas.
Foretagsledningen har mycket inflytande angaende beslutet att kdpa eller inte. Projektledaren
skoter informationsflédet och projektinkdparen har det kommersiella huvudansvaret for
forhandlingen. Det slutgiltiga beslutet tas av Pal P. och underhéllschefen. Forslaget
presenteras pa ett ledningsmate och finns det inga invandningar star det fast.

Inkdpsavdelningen utfor kopet. | behovs- och verksamhetsanalysen kommer de nedre leden in
och det spelar en vasentlig roll. Det ar for tillfallet tre individer som arbetar med processen
och jobbar heltid med det for tillfallet (administrativ chef, foretagsutvecklare, inkdpschefen).
De far fram information genom intervjuer, de utfor observationer och granskar dokument. De
samlar information for en komplett utvardering. De som influerar mest vid kdp av FM tjénster
ar huvudbestallarna (underhall och allménna tjanster) som berdrs av avtalet och har en tung
roll.
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Det finns formellt maktstrukturer, vi jobbar mycket med att folk ska vara 6verens oavsett
makt och status. "Det ar viktigt att huvudbestéllarna tycker att det kénns bra, de ska leva med
kontraktet"

5.5 Holmen

5.5.1 Bakgrund

Eleonor Wiik- Hansen har befattningen strategisk inkdpare och ar placerad i Braviken. Hon
har ett ars erfarenhet av inkdp av FM-tjanster. Holmen anvander sig av Aff -dokumenten och
anser att de ar till hjalp. Grundtanken for outsourcing av FM &r enligt Holmen att mer fokus
kan laggas pa karnverksamheten. Pa ett pappersbruk ska vi gora bra papper och ha inte
kompetent personal gallande stddning inom organisationen. Det &r ténkt att Holmen ska
forflyttas mer mot "Total funktion". Nagot som ar avgorande for att detta ska lyckas ar att det
befintliga FM-kontraktet 16per pa tillrackligt bra for att de ska ha tid att se 6ver andra tjanster
som kan tankas inbegripas inom FM.

Att det finns mer tid over for identifiering och 6vervagning ar viktigt. Holmen maste kanna
sig tillrackligt trygga med leveransen och enligt dem ar de inte riktigt dér i dagslaget. Tjanster
som utfors i dagslaget av ISS ar: copy/print, stadning, kontorsavfall, vaxel, reception, post
vatten, varme, sékerhet, lokalvard och restaurang. Det kan dock skilja mellan de olika bruken.
Angaende vilka nya tjanster som kan tankas att outsourcas i framtiden &r det tjanster
forknippade med kontor och kontorsmdébler som ligger ndrmast till hands. Det kommer aven
att ske en diskussion inom Holmen angaende fastighetsforvaltning vid Bravikens bruk. FM ar
for manga individer i Holmen det som utfors i dagslaget och folk har svart att se att fler
tjanster kan ingd sasom avfallshantering och sanering. Eleonor forklarar att hon ar medveten
om att det & mycket som kan klassificeras som en FM-tjanst och sjalv har hon en vision att en
FM-leverantdr kan gér mer. Ett exempel &r att integrera ny personal i rutiner under deras
forsta arbetsdag: visa kontoret, skdta passerkort och ge information mm.

5.5.2 Urvalskriterier

Tabell 24: Urvalskriterier Holmen

Faktor Betyg | Kommentar
Kostnad 4 Priset utgor en stor faktor hos oss.
Kvalitet 5 For Holmen som ar relativt nya inom outsourcing av FM-tjanster utgor

kvaliteten en av de viktigaste faktorerna. En kvalitet som brukaren &r
nojd med maste uppnas. Kvaliteten uppges vara subjektiv och det ar
manga individer som har asikter.
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Risker och plikter

Vad galler risker och plikter forsoker Holmen uppna en affarsméassighet.
Det &r viktigt att de inte utgor en for stor del av omsattningen hos
leverantdren, de kénner ett ansvar att leverantéren kan klara av
uppdraget och inte ga i konkurs om Holmen skulle byta leverantor.
Denna affarsmassighet har lett till att det & de stora aktorerna pa
marknaden som &r intressanta. Vi tittar pa den egna leverantéren men
forsoker ocksa skaffa oss en bra bild av omvérlden.

Specialisering och

Det ska ké&nnas naturligt for Holmen att vanda sig till en FM-leverantor.

mangfald Tjéansten kanske inte finns hos leverantéren men en diskussion kan foras
hur de kan lgsa det tillsammans t.ex. med en underleverantér, med
direkt kommunikation med ISS. Det ar viktigt att det finns en mojlighet
att stélla fragor till sin FM-leverant6r angaende problemldsning.

Ansvar och Ansvar och ansvarskyldigheten beaktas som mycket viktig och nér ett

ansvarskyldighet

avtal ar slutet &r det prio ett. Holmen &ar som sagt nya inom FM och de
har markt att det uppkommit nya behov efter hand. Dé&rfoér behovs
justeringar goras angaende vad de verkligen vill ha. En stor aktor kan
hjalpa dem med detta.

Flexibilitet

Angaende flexibiliteten & Holmens installning att en justering kanske
inte kan goras pa en gang men att det bor finnas en stor flexibilitet bade
innanfor och utanfor kontraktet. Det ska skotas professionellt om det
uppstar problem. Flexibiliteten &r av yttersta vikt for att uppna en bra
relation med brukarna (de olika bolagen).

Innovation

For Holmen &r det viktigt att det finns ett inslag av innovation i
kontraktet och det ar extra viktigt nar de &r relativt nya inom omradet.
De tror dock att innovationsfaktorn blir mindre viktig ju mer tiden gar,
och for ett foretag som haft FM langre &r det nog inte lika viktigt.

Investering

Att en leverantor visar engagemang ar viktigt. Det ar en fraga angaende
korrelationen pris/kvalitet. Instéllningen &r att det kan vara battre med
ett hogre pris och att de far nagot extra.

Information

Att informationen funkar ar mycket viktigt. Det &r enda sattet att pa ett
bra satt fa kunskap angaende vad som hander i hela FM-Holmen. Med
fem regioner behdvs enkla och tydliga rapporter for att fa en
Overgripande bild av vad som sker.

Kundorientering

Det &r viktigt att koncernledningen &r ngjd, Holmen befinner sig i
uppstarten av FM och allting maste funka. De vill undvika skriverier
angaende leverantoren i media osv.
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5.5.3 Sourcingstrategi

Vilka aktiviteter som ingar i Holmens make or buy -beslut kan inte helt klart identifieras. Det
sker en diskussion om vad de ska utféra sjalva och inte, instaliningen ar att det ska syssla med
sin karnverksamhet. Det &r viktigt att Facket kan Overtygas att outsourcing &r ett battre
alternativ for Holmen, att det blir billigare. Det verkar vara pengarna som styr beslut om
outsourcing men ocksa till viss del strategiskt tinkande med okat fokus pa karnverksamheten.
Sourcingprocessen sker internt i dagslaget och de har inget behov av extern hjalp, de har
tillracklig kompetens inom foretaget. Det enda séttet deras bransch(er) paverkar strategin for
FM-tjanster ar att de anser att det kan vara svart att separera produktionsmiljéer och
kontorsmiljoer och att en tydlighet krévs. Beslutfattandet sker centraliserat av en liten grupp
bestdende av en strategisk inkdpare, fem regionsansvariga samt inkopsdirektér och
tekniskdirektor. Holmen véljer att klumpa ihop tjansterna sa langt det ar mojligt for att fa ett
storre scoop och gora det mer intressant for potentiella leverantorer.

Holmen &r relativt nya i "FM-tinket". De har en strdvan ar att kopa in nationellt for hela
Holmen. Det har adderats tjanster efterhand och allt inkdp &ar i dagsléget inte synkat utan
bestar till viss man av olika avtal. Holmens relation till leverantoren kan klassificeras som ett
partnerskap. Infér en omférhandling kommer de att ga mer mot styrning av. SLA med
funktionskrav istéllet for styrda nivaer som ar aktuellt i dagslaget. De fick extern hjalp med
forsta upphandlingen nér ISS valdes som leverantdr for de hade for lite kunskap om FM.
Holmen anser att de idag har en klarare bild angdende FM-begreppet och har stérre kunskap
angaende sitt behov. Holmen &r n6jd med sin relation och ser ingen anledning till nagon
forandring. Angaende FM-marknaden understryker Holmen att de ar nya inom FM och bara
har haft ISS som leverantdr, men de kommer att konkurrensutsatta ISS nagon gang i
framtiden. Intrycket de har ar att det ar fler foretag som forsoker sla sig in pa FM-marknaden
t.ex. foretag som NCC och Skanska som for manga ar férknippade med helt andra branscher.

5.5.4 Kopbeslutsprocessen

Processen startar med en definiering angdende behovet och en specificering angaende vad
Holmen vill ha. Sedan utfors en form av undersokning angaende intresset hos leverantorerna
som bjuds in till ett méte (RFI). En RFQ (request for quotation) skickas till de anmélda
leverantérerna och kanske kan sju stycken av femton klassificeras som intressanta. En
diskussion fors angdende vilka de kan plocka bort pga. att de inte svarat, en orealistisk
prisbild eller av andra skél. Forhandlingar sker med 3-4 leverantdrer i simultana processer, att
det & samma individer som traffar leverantorerna anses vara viktigt for Holmen.

Det underlattar ocksa om leverantoren representeras av samma individer under forhandling
som senare kommer att vara involverade vid ett eventuellt samarbete, for mycket kan lovas
muntligt under forhandlingar. Utvérderingen sker enligt mall som utfors individuellt som
sedan sammanstélls. Det sker sedan en gruppdiskussion angaende sammanstéllningen. Att
individerna gor en egen utvardering motiveras med att det ska ha en objektiv syn och
forhindra att en informell ledare tar Gver processen och paverkar gruppen. Slutférhandling
utfors med tva stycken leverantorer, parallella processer under samma tidpunkt. Kontraktering
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sker och kopbeslutsprocessen ar avslutad. Holmen foljer upp avtalet en gang om aret i deras
strategiska forum. Orderrutiner ar definierade i RFQ.

Ink6p av FM-tjanster utmarker sig i steget urval. Dér gors svara varderingar angaende vilka vi
tror kan leverera en bra tjanst. Beslutet baseras mycket pa magkansla nar det & manniskor
som utfor tjansterna. Vilken leverantor har personal med bra attityd och instéllning? Det &r
svart att veta pa forhand och det &r viktigt att stalla manga fragor. Utvérderingen av
leverantoren anses vara komplex och subjektiv. "Det ar lattare att kopa en vara, som upplevs
mer konkret".

Avtalet stracker sig over tre ar, med mojlighet att forlangning. Med hogsta sannolikhet
kommer omforhandling att ske med ISS och inte en stor upphandling. Nér de tva aren har
gatt kommer det troligtvis ske en ny upphandling men ingen RFI kommer att utforas. Vi
vander oss mot nagra stycken som &r intressanta. Att vi hela tiden uppdaterar vad vi gor samt
det aktuella behovet gor det lattare infor framtida upphandlingar.

5.5.5 Buying Center

Eleonor W-H ansvarar for hela kdpbeslutsprocessen som strategisk inkopare, vilka steg som
ska utforas och nar. Eleonor W-H skoter mycket dokumentation och samarbetar med de
regionsansvariga som skoter den dagliga verksamheten. Ledningen ar mer intresserad
angaende besparingar och inte vilken leverantr som valj, det &r pengarna som styr.

De individer som ingdr i kopbeslutsprocessen &r den strategiska inkdparen samt en styrgrupp
for inkop som bestar av: inkopsdirektoren, teknisk direktor och tre platschefer for bruken. Den
strategiska inkoparen inleder processen. Styrgruppen och Eleonor W-H bestammer angaende
att kopa eller inte kopa en tjanst. Det finns inte direkt nagon som influerar i
kopbeslutsprocessen utan gruppen vet att det finns ett antal leverantdrer som kan ta ett
helhetsgrepp, sedan utfors en utvardering.

Eleonor W-H &r ansvarig for informationsflodet och skoter kontrakteringen. Styrgruppen &r
den enhet som tar det slutgiltiga beslutet angaende kdpet. De regionsansvariga ar de som
influerar mest i processen och det forutsatts att information samlas in fran de nedre leden.
Facket ar ocksa inflytelserikt i processen.

Angaende maktstrukturer har styrgruppen mer makt an Eleonor W-H. Facket har ocksa
mycket att sdga till om. Beslutet maste dock ske gemensamt inom kdépbeslutsgruppen pa den
har nivan, annars blir det jobbigt att arbeta i motvind.
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6 Analys

6.1 Urvalskriterier

6.1.1 E.ON
Okat fokus pa karnverksamheten ar ndgot E.ON namner som anledning till outsourcing.

Att kostnaden &r en viktig faktor vid val av leverantor beskrivs bade av teorin och stods av
E.ON for enligt dem &r det pengarna som styr och faktorn far hogsta betyg. Kvaliteten anses
vara subjektiv och vissa individer skull nog hévda att kvaliteten &r viktigare an priset. Men ur
en inkopares synpunk ges betyget fyra. Beroende pa att det finns en korrelation mellan
kvalitet och pris ar det beredda att tumma pa den. Det behover inte vara hogsta finish pa alla
moment enligt E.ON, deras syn angdende kvaliteten divergerar med teorin som havdar att
kunder vill ha hogsta mojliga. Risker och plikter anses vara viktigt att beakta men faktorn
regleras i avtalet och priset ar fast. | detta fall 6verfors risktagandet till leverantéren som atar
sig ett uppdrag till fastpris och tar sdledes over risken for 6kade kostnader som i sin tur inte
skall paverka kunden. Enligt Usher (2003) vill kunden ha tillgang till en stor och kompetent
resurshas, som kan anvéndas vid tjanster av mer tillfallig karaktar. I E.ONs fall stdmmer det
inte riktigt da de klargér i upphandlingen vad de vill ha och véljer leverantor utefter det,
intresset har minskat av att kbpa extra tjanster.

Flexibiliteten ar viktig for E.ON for att de verkar i en forénderlig varld, uppkdp och
avyttringar av bolag gor det viktigt att veta hur prismodellen ser ut samt mgjlighet att kunna
andra scoopet. Det stammer med teorin. Att leverantoren anvénder sig av nya processer och
standigt utvecklar nya arbetssatt ar inte en faktor som anses sarskilt viktig och sager emot
Usher (2003). Det vitala ar att kontraktet och leveransen funkar som det &r avtalat.
Investeringsfaktorn anvands inte som en parameter i sig men kan ingd i
forfragningsunderlaget som ett effektiviseringskrav pa x antal procent per ar. Nagot som
sarskiljer E.ON fran teorin ar deras syn pa faktorn information. Det gors upp i kontraktet hur
E.ON vill traffas med vilken regelbundenhet osv. Kundundersokningarna som leverantren
utfor ses inte som optimala, for det blir alltid ett bra resultat. Det kan tolkas som att de vill att
leverantren ska vara mer kritisk for att kunna gora forbéattringar.

Angaende faktorn kundorientering kan det tolkas som att E.ONs syn stimmer med teorin. Det
ar viktigt att leverantoren uppfattas som ett seriost foretag. De har emellertid svart att se att
val av leverantor skulle paverka elabonnenterna eller deras anstallda. E.ON ger intrycket av
att de har bra kunskap angaende FM och &r sakra pa vad de vill ha for nagot.

6.1.2 BKA

Anledningen till outsourcing av FM-tjanster ar enligt BKA att det staller hogre krav angaende
ansvar av personal, omradesutveckling samt att kunna skéta det med tillracklig kompetens om
det ska skotas inom organisationen. Det kan tolkas som att det bade ar en fraga om kvalitet,
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och sankta kostnader. Det dr en mindre organisation idag och har inte samma resurser som
tidigare.

For BKA &r kostnaden viktig vid val av leverantdr, men de har samtidigt installningen att man
ofta far det man betalar for. De har insett att det ar viktigt att inte pressa priset for mycket, det
ar ocksa viktigt att leverantoren ar tillfredstalld med priset. De har en osjalvisk syn och gar
emot teorin som hévdar att kunden vill ha lagsta mojliga kostnad. For BKA &r det viktigt att
kvaliteten som ar forutbestamd blir levererad. Det handlar inte om att ha uppna basta kvalitet
utan att de far den kvalitet som tacker deras behov. Risker och plikter &r viktig och faststalls i
avtalet med fatspris ett antal ar och upprakning med index, det Gverensstaimmer med teorin,
att kunden onskar att éverfora risken for 6kade kostnader till leverantéren. Enligt teorin vill
kunden ha tillgang till en stor och resursbas och det 6verensstammer med BKAs syn géllande
faktorn specialisering och mangfald . De vill att leverantoren kan ta sig an nya uppgifter for
att verksamheten inte kan ses som statisk. Att veta parternas ansvar och skyldigheter &r
mycket viktigt och regleras inom avtalet for att inga diskussioner ska uppkomma under
avtalsperioden, det &r i linje med teorin.

Flexibiliteten &r enligt BKA viktig och kopplad till avtalets som slutits, men definieras aven
av majligheten att bestalla extra tjanster. Att de vill ha tillgang till att extra tjanster visar pa att
de vill ha en leverantdr med en stor resurshas angaende faktorn specialisering och mangfald.
Enligt BKA &r innovation och investering tva faktorer som interagerar med varandra. De vill
ha en leverantor som haller sig uppdaterad pa marknaden och kan nyttja ny teknik helt enligt
Usher (2003). Att leverantoren vill ha en leverantér som har en stravan att géra sin kund nojd
och utvecklas som leverantor innefattar ocksa innovationsfaktorn. Vid kvartalsmoten
diskuteras teman som ekonomi, kvalitet och leverans. P& operationell niva har den
funktionsansvarige daglig kontakt med ISS platsansvarige och det visar att det &r viktigt med
informationsutbytet bade pa évergripande niva samt for att leda den dagliga verksamheten.
Angaende kundorienteringen utgér FM-leverantoren en del av den dagliga verksamheten. Det
ror sig ofta om stora avtal som gor det synligt for BKAs uppdragsgivare. Det ar viktigt att
leverantorer skater sitt jobb och ar inget som avviker fran teorin.

6.1.3 Nynas

Skalen till outsourcing av FM ér att de far tillgang till personal som &r béattre och mer flexibla,
till en Iagre kostnad jamfort med att det skulle skotas internt. Det i sin tur leder till att Nynas
kan fokusera pa sin karnverksamhet.

Nynas ser kostnaden som en viktig faktor men den far inte paverka kvaliteten. De vill ha den
kvalitet som &r avtalat med leverantoren. Det ar enligt dem béttre att betala ett hogt pris och fa
ratt kvalitet levererad. Nagot som gar att anméarka pa ar att kostnaden far ett hogre betyg an
kvaliteten och det kan uppfattas som markligt nar priset inte far paverka kvaliteten.
Forklaringen kan vara att Nynas ser faktorn kvalitet som nagot subjektivt och olika individer
har olika asikter, i ett led av detta kan det vara en svarare faktor att beakta &n priset och far
darfor inte understrykas for mycket . Betyget for kvaliteten kan ocksa spegla deras uttalande
att fragan &r vad vi sjalva vill ha och de har sagt att alla moment inte behdver hogsta kvalitet.
Risker och plikter &r inget som beaktas for det star klart i avtalet. Vid intervjun stalldes fragan

87



hur viktiga dessa faktorer ar vid val av leverantor och saledes nar det regleras i avtalet
uppfattas det inte som en risk. Nynas syn pa Specialisering och mangfald &r i enighet med
teorin for vissa av deras verksamhetsomraden behover speciell expertis. De sakerstéller i
upphandlingen att expertisen finns tillgdnglig inom leverantérens organisation, om
underleverantorer ska anvandas ska dessa godké&nnas av Nynas. De vill att leverantoren skall
vara problemlosare och sjdlvgdende. For att sakerstalla att det &r klart mellan parterna vem
ansvaret vilar pa, ar det viktigt att klargora for leverantorerna vad uppdraget innefattar. Det ar
inget som avviker fran teorin.

Flexibiliteten ar en faktor kopplad till faktorn kvalitet. Nynas anser att flexibiliteten ékar med
en stor leverantor. Att det finns mojlighet att géra andringar i servicepaketet, det har att gora
med leverantorens attityd. Synen pa flexibilitet ar helt i linje vad teorin presenterar angaende
vad kunden oOnskar sig. Angaende innovationsfaktorn vill Nynas ha en leverantér som
ifragasatter deras arbetsatt och kommer med forbattringsforslag. Att Nynas kan hjalpa till med
kostnaden forsta aret for att sedan helt tillfalla Nynas ar tva ar inget som kan jamféras med
teorin, utan kan endast tolkas att det ar i deras intresse att ha en leverantdr som arbetar med
stdndiga forbattringar och att de forsoker ge incitament till det. Teorin tar upp faktorn
investering som innebar att leverantoren erbjuder satsningar i tid och pengar utanfor
kontraktet med malet att gora sin kund n6jd. For att hitta en leverantor som intresserad och
beredd att gora det "lilla extra™ forsoker Nynas att skapa attraktiva volymer av FM-tjanster
som lockar leverantérerna. Om ett avtal anses vara attraktivt kommer troligtvis leverantorerna
att "vassa sina pennor". | denna process gar det troligtvis att identifiera en leverantér som &r
extra service-minded. For att uppna en bra kvalitet ar det av yttersta vikt att informationen
fungerar mellan parterna. Det faststélls i avtalet med vilken regelbundenhet méten skall aga
rum, samt att kundnéjdhetsunderokningar utfors av leverantoren. Information kan tas upp pa
hogre niva for att fa mer genomslagskraft. De papekar ocksa att det &r viktigt att det finns
rapporteringskanaler som underléttar for personalen att rapportera.

Kundorienteringen &r viktig for Nynas. De stravar efter att ha en bra arbetsmilj0 samt att
lokalerna skall vara representativa for gaster. Enligt Nynas kan tva leverantorer vara
likvardiga men ofta gar det att urskilja en som &r mer "service-minded". De har svart att se att
val av leverantor skulle paverka deras karnverksamhet. Att leverantorer foljer svensk lag
angaende loner, sakerhet och miljo star i avtalet. For Nynas verkar det vara viktigt att
leverantdren &r serios och star for nagonting bra, helt i linje med teorin.
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6.1.4 Forsmark
Forsmarks motiv till outsourcing av FM ér: flexibilitet, problemfrihet och att management kan
agna sig at ratt saker.

Kostnaden anses vara relativt viktig, de har insett efter hand att ett initialt pris kan skilja sig
mycket fran det slutgiltiga. Kvaliteten kan vara svar att bedoma i ett erbjudande. Kvaliteten ar
kopplat till prisfaktorn och darfor ska nivan vara rimlig. For att hitta en bra niva ar
utgangspunkten att alla ska vara "rimligt missnéjda”, att folk kan acceptera den. Kvaliteten
beddms till en viss niva, det ska vara nivan som parterna kommit éverens om och Forsmark
vill undvika en situation dar de k&nner sig forfordelade. Forsmark stravar inte efter lagsta
kostnad eller hogsta kvalitet, det kan tolkas som att deras synsétt skiljer sig fran teorin.

Faktorn Risker och Plikter ar nagot som undersoks pa foretagsniva och tar upp leverantérens
leveransmajlighet pa olika platser samt vilka verktyg de anvander sig av. Faktor &r mer tydlig
an kvalitetsfaktorn i sig och darav ett hogre betyg. Angdende Specialisering och mangfald
staller Forsmarks lage speciella krav pa leverantoren, att det finns expertis och att den kan
goras tillganglig vid Forsmark. Som teorin beskriver vill kunden ha tillgang till en stor
resurshas. Vanlig avtalsreglering skoter ansvar och ansvarsskyldighet. Strukturen skots av
Forsmark och &r inget som beaktas som problematiskt. Fér Forsmark ar det viktigt att den
finns en klar bild 6ver vem som bér ansvaret, detta stods av teorin.

Flexibiliteten ar ypperligt viktig for Forsmark. Deras revisioner av kérnkraftverken gor att
systemen Oppnas upp och bemanningsbehovet kan varia stort. Det &r viktigt att leverantoren
kan skifta och styra sin personalstyrka pa ett bra satt helt enligt vad teorin séger. Innovationen
ses inte som viktig. Det har framkommit att det ar svart for en leverantor att vara innovativ.
Forsmarks installning &r att det inte & en FM-leverantdrs huvuduppdrag att vara innovativ.
Utan det &r viktigare att det som &r avtalat utfors pa ett tillfredstallande satt. Forsmarks syn
angaende innovationsfaktorn gar emot presenterad teori angdende vad en kund vill ha.
Forklaringen kan vara att det ar svart med utveckling av rutintjanster sésom stadning, nagot
som verkar ses som nagot fundamentalt inom industrin.

Chanserna for att fa ett nytt kontrakt okar om en leverantdr arbetar bra samt stravar efter att
skapa bra relationer. Bemotandet av manniskor &r viktigt for Forsmark, men det ses som
nagot sjalvklart och faktorn understryks inte vid val av leverantér. Det ar nog latt for en kund
att kdnna av om leverantdren har installningen och en strdvan att géra sin kund néjd och det
ses som en investering i sig. Informationsfaktorn véager tungt. Inom riskbranscher sasom
karnkraft ar det viktigt med en sparbarhet av information. Det kan inte tas nagra genvagar
utan det behdvs en systematisk informationsprocess. Det ar viktigt att leverantoren kan
presentera tydlig information i skrift, det vager tyngre 4n muntliga uttalanden. Forsmark vill
helt enligt teorin ha tillgang till tydlig information och data. Kundorienteringen ar viktig for
att tillfredstélla dels investerare samt for att varna om deras humana resurser som Forsmark
beaktar som deras viktigaste tillgang. Vattenfall som helhet ska sta for en trygg och stabil
arbetsplats och det gor att de vill ha en leverantdr som kan sta for samma syn. Detta synsatt
stdmmer med teorin.
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6.1.5 Holmen
Det tydligaste skalet for outsourcing av FM-tjanster ar dkat fokus pa karnverksamheten.

For Holmen utgor priset en stor faktor vid kép av FM men kvaliteten varderas hogre for det
finns en korrelation mellan priset och kvaliteten. Att kvaliteten &r tillfredstéllande ar viktigt
for att kunna gora brukarna ngjda. Holmen forsoker utdva en affarsméassighet och undersoker
en potentiell leverantérs chanser att klara av ett uppdrag, det har lett till att det ar de stora
aktOrerna som &r intressanta vilket troligtvis minskar risken for prishéjningar och oférutsedda
event. For Holmen ska det kénnas naturligt att vanda sig till FM-leverantéren angaende sadant
som ingar i kontraktet och sadant som ligger utanfér. Holmen vill ha tillgang till en stor
resursbas som teorin sédger, antingen inom ISS eller av underleverantérer men med
direktkontakt med 1ISS. Det stammer Gverens med teorin angaende vad kunden vill ha
angaende faktorn specialisering och mangfald.

Ansvar och ansvarsskyldighet ar mycket viktigt och nér ett avtal ar skrivet ses det som prio ett
att det foljs. Beroende pa att Holmen &r nya inom FM har de insett att de har andra behov &n
vad de forst trodde och det ar bra med en stor leverantér som kan hjalpa dem med dessa
justeringar. Holmen vill att ansvarsfragan ar helt klar och stimmer med teorin.

Flexibiliteten varderas hogt och deras syn ar enligt teorin. Det ska finnas en god flexibilitet
bade inom och utanfor kontraktet for att kunna uppna bra relationer med brukarna (olika
bolagen). Om det uppstar problem ska det skétas professionellt.

Holmen ar som tidigare ndmnt relativt nya med outsourcing av FM-tjanster och darfor blir
innovationsfaktorn extra viktig, att tjanster och metoder utvecklas for att béattre passa
organisationens behov. Att leverantéren visar engagemang dar viktigt att det kan motivera
Holmen att betala mer.

FM kops in for hela Holmen och bra information genom enkla och tydliga rapporter ar det
enda sattet att bibehalla en bra och Overgripande bild over alla regioner. Angaende
kundorienteringen ar det viktigt att ha en leverantor som utfor ett bra arbete for att gora
koncernledningen ngjda. De vill ha en leverantor undviker negativ publicitet. De sistn&mnda
faktorerna stdammer med teorin.

6.1.6 Cross-case analys

Den interna analysen fokuserades pa kundernas svar angaende vad de anser vara viktigt vid
val av leverantor. Svaren jamfordes med den lista som Usher (2003) presenterat i sin studie
angaende vad kunder generellt onskar sig av outsourcing. | det har avsnittet kommer
kundernas olika svar jamforas med inbordes for att hitta eventuella likheter och skillnader.
Betygséattningen av urvalskriterierna hade som syfte att forenkla for respondenten att inbdrdes
vardera dem. Det finns inget skal att rakna ut medelvérde for att anvanda i analysen for det ar
inte statistisk sékerstallt pa grund det laga antalet respondenter.

Kostnaden anses vara viktig av alla respondenter men det finns en medvetenhet att faktorn ar
kopplad till kvaliteten, att man far det man betalar for. E.ON ar det foretag som verkar vara
mest inriktat mot laga kostnader och som de namner sjalva ar det agarstrukturen som gor att
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det finns stort fokus pa kostnader. Forsmark & andra sidan ar den kund som vérderar
kostnaden lagst som urvalskriterie bland respondenterna pa grund av att det initiala priset ofta
skiljer sig fran det slutgiltiga. Det beror troligtvis pa deras breda FM-kontrakt som gor det
svart att uppskatta kostnaden i forvag. Det verkar vara svart for foretagen att halla isar
begreppen kostnad och pris vilket medfor att analysen kan anses vara lite otydlig géallande
denna faktor.

Alla respondenterna namner pa nagot satt att kvaliteten ar subjektiv, t.ex. nagra av
respondenterna havdar att de inte behdver hogsta kvalitet pa alla moment. Det viktigaste for
FM-kunderna ar att faststalla det egna behovet och ut efter det bestimma nivaerna. Utifran
dessa nivaer ar det viktigt att den nivan levereras av leverantéren.

Angaende risker och plikter anser de flesta av leverantérerna att det ar viktig men att det
regleras av avtalsskrivning med fast pris under ett antal ar vanligtvis tre. Vilket i praktiken
innebar att risker av prishdjningar forflyttas till FM-leverantdren. Att ha en stor leverantdr av
FM minskar nog ocksa risken for ovantade handelser som kan paverka priset. Nynas ser det
inte som en urvalskriterie for att det ar reglerat i avtalet och faktorn far betygen 0. Det kan
handa att fragan varit otydligt stalld vilket har paverkat betyget.

FM-kunderna anser att det ar viktigt att det finns en stor resursbas tillganglig angaende
specialisering och mangfald. Det &r bara E.ON som havdar att de inte har nagot storre intresse
av att kopa extra tjanster. Att ansvarsfragan ar klar ar viktigt for kunderna och det regleras i
avtalen och ses inte direkt som nagot problematiskt.

Att det finns en stor flexibilitet bade inom och utanfor kontraktet anses vara viktigt. Skalen
som nédmns &r dels att kunderna verkar i en foréanderlig véard (avyttringar och uppkop av
bolag), det ar inga statiska verksamheter som bedrivs, stora revisioner som kan gora att
resursbehovet kraftigt varierar samt att det ar viktigt for att uppna bra relationer med
behovsagarna.

Innovationsfaktorn ar det delade meningar om. E.ON hévdar att det viktigaste ar att FM-
leveransen fungerar som det ar tankt och det spelar mindre roll om FM-leverantdren anvander
sig av nya processer. Forsmark har samma instéallning och forklarar att de har forstatt att det ar
svart for en FM-leverantor att lyckas vara innovativa och tonar ner det infor det nya
kontraktet. Nynas daremot vill ha en leverantdr som ifragasatter verksamheten och kommer
med forbattringsforlag och nya idéer. BKA vill ha en leverantér som haller sig a-jour pa
marknaden och kan anvanda ny teknik och nya forhallningsatt. Holmen som ar relativt nya
inom outsourcing av FM tycker att det &r viktigt med innovation i dagslaget for att forbattra
FM-leveransen men de namner ocksa att de inte tror att det ar lika viktigt for ett foretag som
har haft FM outsourcat en langre tid. Generellt sett & nog innovationsfaktorn extra viktigt i
borjan av ett FM-samarbete men avtar i betydelse efter hand.

Investeringsfaktorn anvands inte som en parameter i sig av E.ON sida men kan inga i avtalet
som en effektiviseringsgrad men betygsétts relativt lagt. Vad galler de andra FM-kunderna
anser vill de ha en leverantdr som vill gora sin kund ndjd, visar engagemang, varnar om
relationer och med ratt attityd. Nynas namner att skapandet av attraktiva volymer av tjanster
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ar ett satt att fa potentiella leverantorer intresserade. De andra FM-kunderna namner indirekt
att stora attraktiva volymer gor leverantdrerna mer intresserade. Att kunna locka med stora
potentiella avtal kan ses som ett sétt att kunna motivera samt identifiera de FM-leverantorer
som &r beredda att ge det "det lilla extra".

Informationsfaktorn anses vara viktig av alla leverantrerna och strukturer och rutiner for
moten bestams i avtalen. E.ON svar angaende denna faktor ar svartolkat for de anser att
kundundersokningarna &r onddiga pga. att det alltid blir ett bra resultat, om de &r missndjda
med nagot vet de om det sjalva forst. Som urvalskriterie vérderas den darfér mycket lagt av
E.ON. For Forsmark &r det viktigt med en sparbarhet. For Holmen &r bra och tydlig
information det &nda sattet att veta vad som sker inom FM-Holmen. For Nynas far faktorn
hogsta betyg for de anser att bra information ar nodvéandigt for att uppna en bra kvalitet. For
BKA verkar det vara relativt viktigt och rutiner for information finns med i avtalet. BKA
varderar faktorn med ett medelbetyg.

Att leverantdren ar kundorienterad ar viktigt for alla FM-kunderna. Att investerare och de
anstallda ar nojda ar viktigt. Att leverantdren ar seriés och star for nagot bra ar nagot som
namns bade direkt och indirekt av alla FM-kunderna. Att lagar féljs angaende Iéner, sakerhet
och miljo &r med i avtalen.

6.2 Sourcingstrategi

6.2.1 E.ON

Sourcingprocessen sker intern inom E.ON och motiveringen ar att det ar viktigt att foretaget
bibehaller den yrkeskunskapen samt har tillracklig kunskap angaende de egna behoven. Att
anvanda konsulter kan ofta leda till att resultatet inte blir tillfredstallande nog. Make or buy -
beslutet utfors med hjalp av E.ON strategic tool kit. E.ON forklarar kortfattat vad som ingar i
denna process och ger intrycket av det &r faststéllt och relativt klart vilka aktiviteter som
ingar. Beslutfattandet av inkop av FM-tjanster sker centraliserat inom E.ON Sverige och i
denna process &r det viktigt att behovsagarna ar med i processen. Utvarderingen sker sedan
tillsammans med dessa individer som representerar respektive bolag. Syftet & nog att
sékerstélla att alla parter blir ngjda och faktumet att en central individ ansvarar for processen
kan underlatta processen i att skapa stora avtal for flera bolag.

Enligt teorin Ventovuori (2006) &r det viktigt att den allmanna branschmiljon beaktas vid val
av sourcingstrategi men enligt E.ON kan de inte identifiera nadgot med deras bransch som
paverkar deras strategi angaende FM-tjanster. Installningen hos E.ON é&r att det & mer
I6nsamt att en leverantor far ett storre servicescoop och samlar volymer av tjanster for olika
bolag. Inkop sker for hela Sverige alltsa nationellt och 2014 kommer troligtvis FM for hela
E.ON Sverige bli aktuellt for outsourcing. Tillgangligheten av vissa anldggningar ger vissa
begransningar och tvingar ibland E.ON att "slappa en ort" for det blir en kostnadsfraga.

E.ON strévar efter ett partnerskap med sin FM-leverantor och ser ingen anledning att andra pa
det. Relationstypen bestams av digniteten pa tjansten vilket ibland gor det extra viktigt med
ett bra samarbete for att det ska fungera bra tillsammans. Stora servicepaket borde alltsa gora
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det viktig med ett bra samarbete och en form av partnerskap ar det enda alternativet. Ett stort
avtal gor det nog ocksa mer attraktivt for leverantoren att satsa extra pa relationen.

FM-marknaden analyseras och den anses vara ganska bra. Det finns 5-10 leverantdrer av
intresse men 3-5 som kan klassificeras som riktigt intressanta med tillracklig storlek och
kompetens for att ta sig an hela E.ON Norden. E.ON ger intrycket att det har bra koll pa
marknaden och vilka leverantdrer som kan vara intressanta i ett samarbete.

E.ONs sourcingstrategi tar upp alla de delar som ingar i modellen skapad av Ventovuori
(2006). Det enda som direkt avviker fran teorin ar att branschmiljons inte direkt vags in i
sourcingprocessen.

6.2.2 BKA

Sourcingprocessen utfors internt hos BKA med hjalp fran inképsfunktionen fran Ringhals da
bada karnkraftverken ingar i Ringhalsgruppen. Outsourcing av FM-tjanster hos BKA &r nagot
som har I6pt pa och de uppratthaller en tradition. Deras instéllning ar att de outsourcar alla
FM-tjanster. Det medfor att det ar svarare att identifiera aktiviteterna i ett make or buy -beslut
nar det inte finns nagon kunskap i hur avvéagningen utfordes. Enligt BKA faller det sig mer
naturligt vilka tjanster som gar att outsourca och inte.

Enligt teorin maste foretaget ta hansyn till branschmiljon vid val av sourcingstrategi men
BKA kan inte identifiera nagot som paverkar deras strategi angdende FM-tjanster mer an att
det finns leverantorer med mer erfarenhet av karnkraft.

BKA buntar ihop tjanster i en multilésning och anvénder sig av en leverantor for FM-tjénster.
Motivet for en multitjanstlosning ar att fa ut mer av en mindre enhet och med smart planering
kunna skapa synergieffekter. For Ringhalsgruppen sker sourcing for respektive anlaggning
och enligt Thomas H. forsvarar regler frdn myndigheter upprattandet av stora avtal for bade
BKA och Ringhals. Relationstypen ar nagot som utvecklar sig naturligt, BKA stravar efter
och tycker att de har en form av partnerskap med FM-leverantoren. BKA &r n6jda med
relationen och har ingen 6nskan att &ndra relationstyp. BKA vet vilka leverantdrer som ar av
intresse men upplever ocksa att det ar fler aktdrer som har intresse att komma in pad FM-
marknaden.

Det ar klart att BKA inte har nagra faststallda rutiner for make or buy-beslut. Deras instéllning
ar att all FM ar outsourcad, med en mer traditionell syn pa FM begreppet.

6.2.3 Nynas

For att kunna utfora ett make or buy -beslut ar det viktigt att de sjalva har forstaelse angaende
det egna behovet. Forst nar en bra kunskap angaende behovet har uppnatts, kan en utvardering
ske om en extern part kan skota det billigare. Vilka aktiviteter som ingar mer ingaende namns
inte men det kan antas att det sker nagon form av kostnadsanalys. Det finns inga klara
beskrivningar angaende hur sourcingprocessen skall skétas. Utredningens omfattning beror pa
affarens storlek.

Sourcingprocessen utfors internt och de ger intrycket av att det ar viktigt med egna
kontaktnat, de scannar marknaden sjélva. Val av leverantor sker centraliserat i organisationen
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och beslutsgruppen bestar av inkopet tillsammans med verksamheten. Det kan vara
nodvandigt att ta upp vissa drenden pa hogre niva inom organisationen for att uppna mer
genomslagskraft.

Nynas kan inte se nagon koppling mellan deras bransch och sourcingstrategi vilket gar emot
Ventovuori (2006). Nynas har valt multilésningar med en leverantor for at ha manga tjanster
under "samma hatt". Férdelen med att anlita en stor leverantor ar att den kan erbjuda manga
tjanster utan att anvanda underleverantorer.

Nynas forsoker titta globalt och hitta synergieffekter med fler ingaende enheter, med det har
visat sig vara komplicerat och svart att l6sa praktiskt. Det verkar som de har en stravan mot
ett globalt tdnkande men att det mer handlar om att FM kops in nationellt.

Relationstypen med ISS kan klassas som ett partnerskap. FM &r enligt Nynas en
sidoverksamhet och darfor ar det inte nédvéandigt att med ett strategiskt partnerskap nar det
inte ar kopplat till kdrnverksamheten. Instéllningen till den svenska FM-marknaden &r att den
ar bra och det finns ett bra utbud av leverantérer med tillracklig expertis.

6.2.4 Forsmark

Sourcingprocessen skots internt hos Forsmark och de anser sjalva att de har tillracklig
kompetens. Make or buy- processen initieras med en verksamhetsanalys for att identifiera
intressanta omraden som kan vara aktuella for outsourcing. Om det kan skotas billigare, battre
och effektivare? Nar servicepaketen ar faststallda tittar de pa andra beroenden om det finns
vissa regler fran myndigheter att de maste skota vissa delar sjalva. Eventuella justeringar gors
och servicepaketen faststéalls. Sedan utférs en marknadsanalys for att sakerstdlla att
leverantorerna har tillrdcklig kompetens for att klara av uppdraget. Forsmark kan inte sdga att
branschmiljon har nagon direkt paverkan pa sourcingstrategin angaende FM-tjanster och det
motsédger teorin som hadvdar att det ar viktigt att beakta branschmiljon nér sourcingstrategin
valjs.

Tjansterna buntas ihop i en multilésning och de anvénder en leverantdr. Deras syn att det ar i
granssnittet de forlorar pengar. Beslut angaende det Gvergripande kontraktet sker centralt
inom Forsmark av Pal P. och underhallschefen. Men den dagliga verksamheten skots av SLA
agare inom organisationen som fattar egna dagliga operationella beslut, det kan klassificeras
som decentraliserade beslut. Motiveringen till att FM kdps per anldggning inom Vattenfall ar
att behovet for dem varierar i hog grad, vilket gor det svart med stora 6vergipande avtal for
flera anldggningar. Relationstypen bestdms i avtalet och Forsmark strévar efter ett partnerskap
med sin leverantor av FM-tjanster. Det ar inte mojligt att ha ett mer strategiskt partnerskap pa
grund av att FM inte &r ett strategiskt omrade.

FM-marknaden beaktas vid val av strategi och de ser marknaden som relativt bra men att den
ar under omvandling. De upplever att det &r nya aktorer som forsoker etablera sig.
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6.2.5 Holmen

Sourcingenprocessen sker internt inom Holmen idag och de anser sig ha tillracklig kompetens
inom organisationen. De aktiviteter som ingdr i ett make or buy -beslut kan inte helt klart
identifieras. Deras installning ar att de ska ha fokus mot karnverksamheten, alltsa nagon form
av strategisk avvagning. Vid ett outsourcingbeslut ar det pengarna som styr och det kan antas
att det sker nagon typ av kostnadsanalys. Beslutsfattandet sker centralt hos Holmen av en
mindre grupp som utgérs av individer med olika ansvaromraden.

De enda sattet deras bransch(er) paverkar strategin for FM-tjanster &r att de anser att det kan
vara svart att separera produktionsmiljéer och kontorsmiljoer och att en tydlighet kravs. Det
maste tolkas som att de staller olika krav och det ar viktig att avvaga behovet for respektive.

Holmens installning &r att tjansterna skall klumpas ihop till servicepaket sa langt som det &r
mojligt. Motivet ar att locka potentiella leverantrer med attraktiva volymer. Holmen har en
stravan att kopa in FM-tjanster nationellt. P4 grund av att de ar relativt nya inom FM har
tjanster adderats i efterhand vilket har lett till att avtalen inte & harmoniserade utan till viss
del bestar av olika avtal. Holmen identifierar relationen med FM-leverantéren som ett
partnerskap och tanken &r att gd mer mot funktionskrav. Holmen ar n6jd med relationen och
det finns ingen anledning att andra natt. Holmen har bara haft ISS som leverantor an sa lange
men de kommer att konkurrentutsétta dem i framtiden. De har fatt intrycket att fler aktorer vill
sld sig in pa FM-marknaden.

6.2.6 Cross case analys

Sourcingprocessen sker internt for respektive foretag och den allménna synen ar att det ar
viktigt att ha kunskap om det egna behovet. Fértagen anser att de har tillracklig kompetens.
Det verkar ocksa vara gemensamt att det ar viktigt att yrkeskunskapen finns och bibehalls
inom det egna foretaget. Att anvénda sig av konsulter kan vara till hjélp for en organisation
vid en introducering av outsourcing av FM. Holmen fick hjalp med sin forsta outsourcing
process och men det visade sig efterhand att nya behov kommit upp och de kommer att ga
mot mer funktionsinriktad styrning. Att inte ha tillrdcklig kunskap kan leda till problem.
Nynas namner till exempel att otillracklig kunskap angdende det egna behovet kan leda till
kvalitetsproblem och fel pris. E.ON &r inne pa samma linje och havdar att det bara "blir pa ett
satt" med extern hjalp.

Beslutsfattande sker centraliserat i organisationerna av sma grupper. Forsmark kraftgrupp som
hor till Vattenfall utfér sin sourcing sjélva och det kan ses som decentraliserat om hela
Vattenfall ar i atanke men for Forsmark sker det centraliserat. Skalet till att ha en liten
centraliserad enhet verkar vara att det underléattar upphandlingar for stora breda avtal samt att
kommunikationen blir lattare. BKA skoter ocksa sin sourcingprocess internt.

Alla av de tillfragade foretagen buntar ihop tjanster till storre volymer. For E.ON ar det mer
I6nsamt om en leverantor far ta ett storre scoop. Forsmark havdar att det ar i granssnitten de
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forlorar pengar och darfor &r det battre att en leverantor tar en storre volym. BKA, E.ON och
Nynas ar bada inne pa att hitta synergieffekter av att lata en leverantdr skéta manga tjanster.
Den allménna bilden verkar ocksa vara att kommunikationen underlattas med farre
leverantorer av FM. En annan aspekt &r att kunna locka leverantorer med attraktiva volymer
som forhoppningsvis kan leda till att det blir mer fordelaktigt for kunden genom konkurens
mellan potentiella leverantorer.

E.ON skéter sin sourcing nationellt. For BKA som ingar i Ringhalsgruppen skots sourcingen
anlaggningsvis. Holmen skoter sin sourcing for hela Sverige. Nynas forsoker ha ett globalt
perspektiv men det kan ofta bli komplext att utféra praktiskt. Forsmark kraftgrupp som till
storsta delen &gs av Vattenfall, sker sourcingen fér den egna anlaggningen. Skalet till att det
ar svart att kopa FM for flera enheter inom Vattenfall ar de skiftande behov mellan
anlaggningarna. Nagot annat som tas upp av de FM-kunder som skoter sin sourcing nationellt
eller globalt &r att vissa orter "slapps" och innefattas inte i de stora scoopen pa grund av dalig
tillganglighet. I dessa fall far en lokal leverantor anvandas for att halla ner kostnaderna.

Alla FM-kunderna stravar efter att ha ett partnerskap med sin FM-leverantor. De &r alla néjda
med sina relationer i dagslaget och ser inga motiv till att &ndra nagot. Den allménna bilden &r
att det inte ar nagon mening med att ha ett mer strategiskt partnerskap for FM-kunderna ser
inte FM som nagot strategiskt omrade. De anser att FM &r en stodverksamhet till
ké&rnverksamheten.

Det finns inget direkt som tyder pa att FM-kunderna véger in sin branschmiljo i sin
sourcingstrategi. Bade Holmen och Nynas papekar att det bade finns produktions- och
kontorsmiljoer inom verksamheten som kan forsvara arbetet. Holmen havdar att en tydlighet
kravs och Nynas namner att det blir svarare att uppna synergier nar ISS har tva affarsomraden
(industri och stad), vilket forsvarar kommunikationen.

Alla av de tillfragade foretagen anser att FM-marknaden &r bra och de upplever att det &r fler
aktorer som forsoker etablera sig.

6.3 Kopbeslutsprocessen

6.3.1 E.ON

E.ON anser inte att det &r nagot som egentligen &r svart med kop av FM-tjanster utan det ar
samma process som vid kdp av andra tjanster. De upplever inte heller att det &r nagra problem
med att definiera och specificera tjansterna som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) namner i
sin artikel angdende kop av business services. E.ON havdar att samma metodik anvands
oberoende vilken tjanst det angar, en metodisk genomgang utfors oavsett kopklass. Nar ett
kontrakt 16per ut bor en ny metodisk genomgang av kopbeslutsprocessen utforas. Det finns
dock mojlighet att forlanga ett kontrakt dar endast ett 1&gre pris sékerstélls. Van der Valk &
Rozemeijer (2009) beskriver ocksa i sin studie att utvardering av leverantérens prestation &r
svar vid business services men det ar inget som namns vid intervjun. Varje kvartal traffas
E.ON och leverantdren for att diskutera FM-leveransen.
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1. Kopbeslutsprocessen initieras med en behovsinsamling och en konkretisering enligt
teorin. Ingen initial forfragan (RFI) utfors med motiveringen att FM ar en
stodverksamhet och inte ett alltfér komplext omrade. Troligen har E.ON tillracklig
kunskap angaende vilka leverantdrer som &r intressanta och sakra angaende vad de vill
ha.

2. | steget urvalet skickas en offertforfragan ut till leverantérer som pre-kvalificerat sig i
ett leverantdrsforum. Leverantorernas anbud utvdrderas och sammanstélls av en
central grupp i E.ONs organisation. Forhandling sker med 2-3 leverantérer som
slutligen mynnar ut i en finalist som slutférhandlingar utfors med.

3. Né&r forhandlingen &r avslutad sker avtalsskrivning med leverantoren.
Kopbeslutprocessen beaktas som avslutad efter kontraktskrivning.

Stegen orderrutin som beaktar extra tjanster inom FM, 6vervakning och kontroll, uppf6ljning
och utvédrdering &r inga steg som hor till kopbeslutsprocessen utan tillhér contract
management och har redan bestdmts i avtalet. E.ON bestdmmer med vilken regelbundenhet
moten skall hallas och utvardering sker ocksa vid dessa méten, vanligtvis varje kvartal.

6.3.2 BKA

Enligt BKA ar det samma principer vid kop av FM-tjanster som vid annat inkdp och de kan
inte direkt papeka nagot som avviker. De forklarar att specificering och framtagandet av SLA-
nivaer var ett krdngligt och energikravande moment i borjan, men att de efter hand fatt mer
rutin vilket gjort det enklare i andra efterkommande kop. Det stimmer med (Van der Valk &
Rozemeijer, 2009) syn att det ar svart med definiering av SLA-nivaer. BKA tror att det ar bra
att hela tiden gora justeringar och fortydliganden i avtalet vilket senare kommer gora
avtalsbeskrivningen aktuell. Ett uppdaterat behov underlattar troligtvis arbetet infér nya
upphandlingar och forenklar arbetet angaende specificering av behovet samt specificering av
SLA-nivaer. Van der Valk & Rozemeijer (2009) skriver i sin studie att en specifikation alltid
ska hallas uppdaterad och ska vara en standigt pagaende process.

1. Kopbeslutsprocessen startar med en definiering av det egna behovet och en grov
specificering utfors for att leverantorerna ska ha nagot att utga ifran. Att det gors en
grov specificering styrker (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) studie att manga
foretag har asikten att specifikationen kommer att &ndras under processen och
anvander det som ett skal for att inte gora en noggrann initial specificering.

2. Leverantorer svarar pa offertforfragan och beskriver tydligt deras syn och hur de kan
tanka sig att 16sa uppdraget. Det har momentet hjalper BKA att mer tydligt specificera
tjdnsterna och dess omfattning. Steget kan tolkas som att det hor till det tillagda steget
(detaljerad specifikation) som gors tillsammans med leverantéren, men det &r inte helt
klart att det gor det heller.
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3. | urvalet analyserar BKA anbuden i grupp med en gemensam diskussion angaende
faktorer som pris, kvalitet och forutsattningarna for de potentiella leverantorerna att
klara uppdraget. | urvalet sker forhandling med ett antal intressanta aktorer och BKA
staller fragor och forsoker underséka leverantorens potential att klara av uppdraget.
Det viktigt att en leverantor bekraftar den bild BKA eftersoker for att bli utvald till
slutférhandling. Inkdpet skoter kontrakteringen. Vanligtvis ger leverantéren ett
kontraktforslag, det granskas och om allt ser bra ut skrivs avtalet under.
Kopbeslutsprocessen &r darmed avslutad.

Rutiner for orderrutin, kontroll och uppféljning och utvérdering ar redan definierat i avtalet
och anses inte vara nagra steg tillnérande kopbeslutsprocessen utan tillhor contract
management.

6.3.3 Nynas

Enligt Nynas finns det inget som utmarker kdpbeslutsprocessen for FM-tjanster. Det som kan
skilja mot andra avtal ar att det ofta ror sig om stora summor. Nagot som &r viktigt ar dock att
det egna behovet ar faststallt. Nagot som kan paverka processen ar att tjansterna ofta ar
subjektiva. Om ett avtal ar pa vag ut bor en ny grundlig genomgang av beslutsprocessen
utforas. Det beror pa hur det fungerar och &r de néjda kan de forlanga ett kontrakt.

Enligt Van der Valk & Rozemeijer (2009) ar det problematiskt att specificera tjanster. Det &r
inget som Nynas ndmner, de havdar bara vikten av att gora det noggrant. Att det skulle vara
svart att bestamma SLA-nivaer ar inget som lyfts fram under intervjun och inte heller att det
skulle vara svart att utvardera leverantdrens prestation, nagot som Van der Valk &
Rozemeijer (2009) havdar i sin artikel.

1. Kopbeslutsprocessen startar med ett behov, som sedan bryts ned till en strukturerad
behovsbild, en typ av specificering 6ver vad de vill ha. Sedan struktureras en
offerforfragan for att pa ett bra sétt kunna jamfora "applen med applen”

2. De ser over vilka leverantérer som kan ténkas skota uppdraget. De skickar ut en
offertforfragan. De far anbud och de bedéms. Det kan goras justeringar angaende
scoopet om de marker att det skulle vara for dyrt eller om de missbedomt marknaden.
Det ar viktigt att det fors dialog angaende hur leverantdren kan I6sa uppdraget. Vid
forhandlingen ar det leverantdren med bést serviceinriktning och som visar ett de vill
ha uppdraget som far det.

3. Sedan sker avtalsskrivning samt informering av personal och kopbeslutsprocessen
anses vara avslutat.

Rutiner for orderrutin, kontroll och uppféljning och utvérdering &r redan definierat i avtalet
och anses inte vara nagra steg tillhérande képbeslutsprocessen.
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Forsta steget anses vara viktigt for att en bra och en réttvis bedémning ska kunna utféras och
steget som innehaller urval av leverantér maste anses vara det mest omfattande steget i
kopbeslutsprocessen. Kopbeslutsprocessen innehaller ingen informationsforfragan (RFI) eller
nagon gemensam specificering med leverantéren som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009)
foreslar. Det enda ar att Nynas kan justera scoopet om de misshedomt marknaden.

6.3.4 Forsmark

Den enda skillnaden angaende kopbeslutsprocessen for FM ar att det maste goras vissa
varderingar i urvalet som kan vara svarare vid kop av FM. Det ar komplext att utvardera en
leverantor och vilka forutsattningar denne har for att klara av uppdraget. Att fa kunskap om
deras arbetskultur och hur de kommer att upptrada ar nagot som ar svart att veta innan ett
samarbete har inletts. Det som kan skilja mellan FM och ett kdp av en vara &r att det kan vara
ett stdrre intresse runt om i den egna organisationen vid t.ex. kdp av en stor turbin. Punkterna
som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) listar i sin artikel som kan vara problematiska vid
kop av FM-tjanster &ar specificering av service, definiering av SLA och utvérdering av
leverantorens prestation. | Forsmarks fall utfér de en grundlig verksamhetsanalys for att se
hur FM-leveransen fungerar och de forstar att kunskap angaende det egna behovet &r viktigt.
Behovsprocessen inleds ca 1,5 ar innan ett nytt kontrakt och den utférs mycket utforligt av ett
team som undersoker verksamheten och intervjuar individer. Det namns inte under intervjun
att de upplever svarigheter med SLA-nivaer eller att det ar svart att utvardera leverantérens
prestation. Det namns inte i intervjun att de skickar ut en (RFI) eller att nagon specificering
sker gemensamt med de potentiella leverantdrerna. Alla steg i kdpbeslutsprocessen berdrs och
gors grundligt infor ett nytt kontrakt.

1. Verksamhetsanalysen leder till ett behov, som sedan paketeras i ett upphandlingsunderlag
som ska godkannas av ledningen.

2. Forsmark narmar sig marknaden genom en offertforfragan som laggs ut pa Vattenfall
Supplier. Offerter tas in och granskas, varderas och det sker en diskussion mellan parterna.
Forhandling sker vanligtvis med tre stycken aktdrer och en leverantor vélj ut av dem.

3. Kontraktering sker genom att avtalet skrivs pa och kdpbeslutsprocessen ses som avslutat.

En implementering sker om en ny leverantor valj. Rutiner for orderrutin, kontroll, uppféljning
och utvérdering ar redan definierat i avtalet och anses inte vara nagra steg tillnrande
kopbeslutsprocessen.

6.3.5 Holmen

Kopbeslutsprocessen for FM-tjanster ar speciell pa det séttet att urvalssteget ar komplext. Det
ar svart att veta pa forhand om en leverantdr kommer att ha en bra attityd och instéllning. For
att sékerstalla ett bra samarbete fors en grundlig dialog med leverantéren.

Vid nasta upphandling kommer alla steg att i kdpbeslutsprocessen att utféras med undantag
for en RFI som troligtvis inte ar nodvandig. Som Van der Valk & Rozemeijer (2009) foreslar
skickar de ut en informationsforfragan med syfte att veta vilka aktorer som &r intresserade och
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de bjuds in till ett mote. Men inget steg som innefattar en detaljerad specifikation med
leverantoren kan identifieras. Holmen fick hjalp av konsulter vid forsta upphandlingen med
ISS pa grund av att de var oerfarna inom omradet. Det har visat sig att nya behov har
uppkommit och att de kommer att ga mer mot funktion med SLA-styrning. Det styrker teorin
om att det ar viktigt att veta det egna foretagets behov och att det initialt kan vara svart att
definiera hur det skall utféras. De uppdaterar hela tiden det som gors och nya behov vilket
kommer att underlatta infor framtida forhandlingar. Det styrker Van der Valk & Rozemeijer
(2009) teori om att det &r viktigt att hela tiden arbeta med specifikationerna i ett avtal och
halla dem uppdaterade.

1. Processen startar med en identifiering av behovet och en specificering angaende vad
de vill ha.

2. En RFI skickas ut for att undersoka intresset hos leverantrerna och de bjuds in till ett
mote.

3. En RFQ skickas ut till de leverantérer som &r intressanta for Holmen.
Leverantdrens svarar pa offerten och en vidare diskussion fors angaende vilka
leverantérer som kan plockas bort av olika anledningar. Foérhandling sker med 3-4
leverantorer. Materialet fran forhandlingarna utvarderas individuellt enligt en mall och
sammanstalles efterat och sedan en gemensam diskussion kring detta.
Slutforhandling utfors med tva stycken.

4. Kontraktering sker och kdpbeslutsprocessen &r avslutat.

Rutiner for orderrutin, kontroll, uppféljning och utvardering ar redan definierat i
avtalet och anses inte vara nagra steg tillhdrande kopbeslutsprocessen.

6.3.6 Cross case analys

Processen for FM-kunderna bodrjar med en identifiering av det egna behovet samt en
specificering vad de vill ha. Holmen &r det enda foretaget som ndmner att de har utfort en RFI
for att undersdka potentiella leverantdrers intresse av att utféra uppdraget. Daremot nar de nu
har battre kunskap vilka leverantorer som har kapaciteten for ett sédant uppdrag kommer det
steget tas bort ur kopbeslutsprocessen. Foretagen nérmar sig marknaden med en
offertforfragan pa olika satt, bade via forum med foranmalda leverantérer och med egen
kunskap, men generellt sett verkar det finnas en god kunskap angaende vilka leverantérer som
har potentialen av att klara av ett uppdrag.

Urvalet ar ett steg som innefattar manga delsteg vilket kan gora det hela otydligt. Urvalet
startar med att kunderna far svar pa offertforfragan. Ett forsta urval sker och kunderna sorterar
bort dem som inte har svarat komplett andra uppenbara skal som en helt orimlig prisbhild. Alla
foretagen utvérderar svaren for leverantrerna och gor ett forsta urval, det sker dels genom
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gemensamma diskussioner och andra genom poangsattning. Senare blir det férhandling med
leverantorerna och har stalls det foljdfragor mm for att sékerstalla att leverantoren kan klara
uppdraget. Denna process anses vara det mest komplexa steget i kdpbeslutsprocessen for att
det anses svart att veta om en leverantér kan komma att klara av uppdraget, att de forstatt
uppdraget. Det handlar om subjektiva bedémningar och mycket "magkéansla”. Nagot som
verkar vara viktigt for kunden i detta skede ar att leverantéren har en bra attityd och &r
"service minded". Det verkar genomgaende att diskussionen sker i en liten grupp hos
kunderna. Holmen déaremot gér en podangsattning individuellt som sedan sammanstalls och
utifran den sker en gemensam diskussion.

Det mynnar ut i slutférhandling, vissa gor det men en kandidat och andra med tva stycken
samtidigt. Sedan sker kontraktskrivningen och dérmed anses kopbeslutsprocessen vara
avslutat.

Orderrutin, kontroll, uppféljning och utvéarderingen ar bestamt i avtalet och ses inte som nagot
steg i kopbeslutsprocessen. Implementering ar nagot som endast namns av Forsmark och
E.ON men &r ett steg som beror alla foretagen vid val av ny leverantor. Det anses inte som ett
steg i kopbeslutsprocessen av Forsmark eller E.ON och darfor ndmns det troligtvis inte av de
andra FM-kunderna. Det kanske ses som nagot valdigt uppenbart och har darfor inte lyfts
fram av alla respondenter.

Den allménna synen ar att FM-tjanster inte skiljer sig markvart at fran andra inkop. Att
uppratta SLA-nivaer kan vara svart vid en introduktion av FM, men det ar nagot som
kunderna lar sig hantera efter hand och det blir standigt lattare. Det tyder pa att det ar viktigt
inte bara gora en noggrann specifikation i ett inledande skede av kGpprocessen utan att det ska
vara en pagaende process som stindigt uppdateras under kontraktets gang. Det ar ocksa
viktigt att upprétta ett tydligt upphandlingsunderlag vilket gor det lattare att jamfdra de olika
leverantorerna at. Manga av de tillfrigade kunderna anser att urvalsprocessen ar det mest
komplexa steget och skiljer sig fran andra inkop. Det handlar om subjektiva av bedomningar
av leverantorer. De ska leverera flera tjanster och stora volymer och det &r svart att pa forhand
veta hur en leverantér kommer att skota sig, darfor blir ocksd denna process relativt
omfattande. Alla respondenterna hévdar att de bor utfora en grundlig képbeslutsprocess nar
ett kontrakt kommer att I6pa ut. | vissa fall finns det mgjlighet att forlanga kontraktet och
fokusera pa andra viktigare delar av verksamheten .

6.4 Kopbeslutsgruppen

6.4.1 E.ON

Den som ansvarar for upphandlingen av FM inom E.ON koncernen har befattningen Senior
Category Manager. Gatekeepern ar Senior Category Manager for det ar beslutat att han ar den
enda tillitna informationskanalen. Potentiella leverantérer informeras om detta vid en
upphandling och Hakan A. anses ha klar central roll i képbeslutsgruppen.
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For E.ON &r det viktigt att det finns representanter som representerar de stora kravstallarna for
behovet, alltsa de olika berérda bolagen. Vanligtvis finns det en FM ansvarig vid de olika
bolagen som bor vara med i kopbeslutsgruppen.

E.ON dger egna fastigheter och gallande kép av FM for dessa anlaggningar har
beslutsprocessen kraftigt centraliserats i organisationen och gruppen minskades infor den sista
upphandlingen och omfattningen anses darfor vara liten. Motiveringen &ar att E.ONs
arbetsplats ska se ut pa ett visst satt med en viss funktion och darfor ar det maojligt med en
liten central grupp inom organisationen som fattar beslut for koncernens bésta. Det finns
beskrivningar att den kategoriansvarige ska vara med, det ar faststallt.

Initiativtagaren for kop av FM ar Senior Category Manager och det sker nar ett kontrakt
narmar sig slutet. Influenser angaende beslutet att kdpa eller inte sker dels fran de nedre leden
och dels hogre upp i hierarkin som kan besluta att ta bort ett behov pga. besparingar.
Influerare angaende valet av leverantor nar de angdr E.ON egna fastigheter ar Senior
Category Manager och VD:n for E.ON fastigheter. Valet sker genom en utvérdering och de
identifieras som de tvd som kan paverka beslutet i valet av leverantor. Nar det galler
anlaggningar som OKG blir det annorlunda pa grund av att det finns flera dgare, teamet bestar
av individer som representerar behovsdgarna som tar ett gemensamt beslut. Det maste
identifieras som att sammanslutningen inom gruppen ar pa en hog nivd genom hela
kopbeslsutsprocessen da det sker gemensamma utvarderingar och diskussioner for att hitta
den basta I6sningen.

Beslutsfattarna angaende FM ar CFO och Head of Procurement som tar det slutgiltiga beslutet
for E.ONs anlaggningar och Senior Category Manager skriver pa avtalet. Senior Category
Manager som representerar inkopet, skriver pa avtalet och identifieras som kdparen. Brukarna
ar inte med i processen och det &r beslutat av E.ON att inte ha dem representerade i
kopbeslutprocessen. Individer med mycket inflytande i kopbeslutsprocessen ar VD:n for
E.ON fastigheter géllande anlaggningar dar E.ON &r ensam dgare. Vid OKG ar det den
ansvarige for FM-hanteringen som ansvarar for budgeten och har ddrmed mycket makt.

6.4.2 BKA

Det som gar att saga ar att inkopsfunktionen hos Ringhals &r delaktig, Thomas H. samt
individer fran verksamheten. Omfattningen av képbeslutsgruppen kan betraktas som central
och relativt liten. Sammanslutningen i gruppen identifieras som hdg genom hela processen.
Utvarderingen sker genom gemensamma diskussioner vid kop av FM och beslutet tas
gemensamt. Inga direkta maktstrukturer kan identifieras mer an att viss expertis kan véga
tungt. Centrala stéllningen ar hég och det &r ofta inkdpsfunktionen hos Ringhals som ansvarar
for informationsflddet.

Inkdp av FM for hos BKA ansvaras av Verksamhetschefen for anlaggningsservice. FM ligger
under omradet underhall och service medan vissa delar av FM ar mer kopplade till
affarsverksamhet och da har en annan verksamhetschef ansvaret.

Initiativtagare till kopbeslutsprocessen ar dem sjalva men ocksa leverantoren tar kontakt med
BKA. Inga faststéllda beskrivningar 6ver vilka som ska vara med i kdpbeslutsgruppen finns
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utan det ar verksamheten som beslutar vilka de anser ar bra att ha med i processen. Nagot som
ar faststallt ar att inkdpsfunktionen hos Ringhals &r med i processen.

Individer med mycket inflytande angdende val av FM-leverantdr ar verksamhetschefen for
anlaggningsservice (Thomas H.) och inképsfunktionen hos Ringhals. Gatekeeper utgors ofta
av en individ som ingar i inkopsfunktionen hos Ringhals. Forslaget presenteras for ledningen
och det & VD som skriver pa avtalet och som tar det slutgiltiga beslutet. Kopet utfors av
inkopsfunktionen hos Ringhals. Brukarna ar med i vissa situationer t.ex. angaende
avfallshantering da tva driftingenjorer var med i processen med sin expertis.

Individer fran verksamhetsomradet ar ofta de som influerar mest nar det géller kép av FM. Ett
exempel ar den ansvarige for underhall och service vars ord vager tungt i processen.

6.4.3 Nynas
En Category Manager &r ansvarig fér FM inom Nynas och i uppgifterna ingar att identifiera
vad som ska upphandlas samt bestdmma vilka som bor vara med i kbpbeslutsprocessen.

Omfattningen ses som liten for gruppen bestar av en liten central grupp och Category
manager anses agera centralt i processen. Sammanslutningen av gruppen anses vara hog
genom hela processen i ett led av att Nynas bekréftar att beslutet ska ske i samfarstand.

Det finns inga faststallda beskrivningar angaende vilka som ska vara med i processen. Det ar
egentligen behovet som styr. Inkdpet ska vara med och verksamheten beslutar vilka som ar
bra att integrera i processen. Verksamheten definieras som initiativtagaren till kop av FM-
tjanster. Angaende i beslutet att kopa eller inte kopa ar det nagot som sker i samforstand
mellan  verksamheten och inkopet. Fastighetschefen  for anldaggningen  skoter
informationsflodet inom kdpbeslutsgruppen. Det slutgiltiga beslutet ar nagot som sker i
samforstdnd mellan inkopet och verksamheten men raffinaderichefen skrev pa avtalet och
maste identifieras som beslutstagaren. Avtalet skrivs av Category Manager for FM,
fastighetsansvarige skriver pa kontraktet (I Nynashamn var det raffinaderichefen). Men
Category Manager anses vara képaren. Brukarna representeras av fastighetschefen som tar in
information fran verksamheten. Den med mest makt ar den som skriver pa avtalet men att ga
emot verksamhetens dnskan ses inte som realistiskt.
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6.4.4 Forsmark

Avdelningschefen for samlad service (utanfor kérnkraftskategorin) &r en form av
styrgruppordforande vi kép av FM-tjanster. Det ar faststallt vilka roller som ska inga i
processen och det ar styrgruppordféranden, en projektledare, tva individer som ansvarar for
omradena allmanna tjanster respektive underhall, samt en projektinképare. Ordféranden har
en central roll i gruppen.

Ledningen kan vara med och paverka i vissa fall for det finns individer som ingar i
verksamheten som ocksa ingar i ledningen. Avdelningschefen for samlad service é&r
initiativtagaren till kopbeslutsprocessen som startar med en behovsanalys. Foretagsledningen
ar den enda gruppen som kan influera angaende beslutet att kopa eller inte kopa.
Projektledaren dar gatekeeper och skoter informationsflédet inom gruppen men den
kommersiella biten skoter projektinkoparen och kan ocksa anses vara gatekeeper i processen.
Det slutgiltiga beslutet fattas av avdelningschefen for samlad service samt underhéllschefen
och de tva identifieras som beslutstagarna, om det inte finns nagra invandningar fran
ledningen &r det beslutet som géller. Inkdpsavdelningen skoter sjélva inkdpet. Brukarnas
synpunkter beaktas i behovsanalysen men de &r inte med under sjélva kdpbeslutsprocessen.
De som influerar mest vid kop av FM ar huvudbestéllarna for underhall och allmanna tjanster.
Men Overlag ar det viktigt att folk ar 6verens och alla ska bli "rimligt missnéjda™.

6.4.5 Holmen

Som strategisk upphandlare ingar det att ansvara for hela kopbeslutsprocessen for kop av FM.
Ledningen &r inte med och influerar namnvart utan det viktiga &r att olika besparingar kan
genomforas. Det star relativt klart vilka befattningar rolltagarna skall ha och det ar den
strategiska uppkoparen samt en styrgrupp som bestar av en inkopsdirektor, teknisk direktor
samt platschefer for bruken. Den som initierar processen ar den strategiska inkoparen och far
saledes rollen som initiativtagare. De som kan influera i beslutet av att kopa eller inte &r
styrgruppen. De ser inte att det ar nagra influenser vid val av leverantdr utan det finns en
medvetenhet angaende vilka leverantorer som kan klara av ett stort uppdrag som FM-Holmen
och urvalet sker genom en utvardering. | kdpbeslutsprocessen ndmns det att i steget urvalet
gors en individuell utvardering och resultatet diskutera sedan gemensamt, det visar pa att de
vill undvika for mycket paverkan for att kunna géra en grundlig och objektiv bedémning. Den
strategiska inkOparen skoter kontraktet och utfér kdpet.
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6.4.6 Cross case analys

Omfattningen av kopbeslutsgrupperna &r liten och bestar av sma centraliserade enheter.
Sammanslutningen anses vara htg med motiveringen att det ar viktigt med konsensus och
gemensamma utvarderingar. Styrgruppsordféranden som representeras av olika befattningar
for FM-kunderna har gemensamt att de verkar utgora en central roll i gruppen och saledes blir
centraliseringen hog.

Johnston & Bonoma (1981) havdar att farre vertikala nivaer ar inblandade vid kép av
industriell service och overlag och det ar nagot som verkar stimma med FM. Ledningen
verkar inte influera markvart under sjélva kopbeslutsprocessen, med undantag for Forsmark
da ledningen ger sitt godkannande innan offertforfragan. Men i slutskedet presenteras
forslaget for ledningen som séger sitt och i vissa fall tar de &ven det definitiva beslutet, men
det skiljer sig at mellan organisationerna.

FM-kunder inom den svenska industrin anvander kopbeslutsgrupper med liknande
karaktarsdrag. Det verkar vara relativt faststéllt vilka befattningar som bor vara med i
kopbeslutsgruppen. For att kunna kopa stora och breda FM-lésningar behdvs det en
styrgruppsordférande. E.ON och Nynas upphandling ansvaras av en Senior Category manager
respektive Category manager. En Strategiskuppkdpare ar ansvarig hos Holmen. | de fall dar
det &r en verksamhetschef eller avdelningschef for service som ansvarig representeras inkopet
pa annat satt. Ansvaret for kop av FM divergerar med Smeltzer och Ogden (2002) teori som
att havdar att ledningen anser att kop av service som mindre komplext och det leder till att det
finns en bendgenhet att mindre erfarna kopare tilldelas uppdraget. | detta arbete har de
ansvariga hoga befattningar och 6verlag mycket rutin av kép av FM och annat inkop.
Faktumet att alla FM-kunderna koper stora multilosningar har sékert en paverkan och kan
skilja sig vid kdp av en singeltjanst.

De foretag som handlar globalt och nationellt fér flera bolag havdar att det ar bra om
behovstallarna finns representerade i gruppen, alltsa en individ fran respektive bolag.

Nagot annat som ses som gemensamt for alla bolag utom E.ON a&r att verksamheten finns
representerad . Av nagon underhallschef, fastighetschef eller motsvarande och deras tyckande
vager tungt i kdpbeslutsprocessen.

Det ar oftast styrgruppsordféranden som initierar processen infoér en ny upphandling nér det
anses lagligt. De individer som tar beslutet angaende att kopa eller inte kopa varierar mellan
foretagen och inga klara analyser kan goras. Vissa hdvdar att det ar ledningen och andra anser
att det ar styrgruppen gemensamt.

| valet av leverantor och vilka som kan influera skiljer sig ocksa mellan foretagen men
generellt sett ar det ett gemensamt beslut med ordféranden, inkdpet och de personer som
representerar verksamheten. Forutom E.ON dér det sker starkt centraliserat av Senior
Category Manager och VD:n for E.ONs egna fastigheter. Holmen anser att det inte bor ske
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influenser utan att processen ska vara objektiv och att det ska leda till val av leverantor,
utvarderingen utfors av styrgruppen och den strategiska inkdparen.

Vilka som tar det slutgiltiga beslutet dr ocksa nagot som skiljer sig at mellan foretag inom
svensk industri. Vissa beslut tas pa hogsta niva av ledningen. Andra beslut tas av
kopbeslutsgruppen, de far mandat av ledningen att utféra kopet om det verkar vara i sin
ordning. Men generellt granskas materialet pa hog niva for att sakerstalla att allt ser bra ut.
Enligt Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillan (2004) okar ledningens deltagande och
influering med att storleken pa investeringen ¢kar samt den strategiska betydelsen. FM-
kunderna anser inte FM som ett strategiskt omrade men det ror sig om stora avtal med mycket
pengar och saledes blir ledningen involverad i kpet.

Kopet utfors pa E.ON av Senior Category Manager, hos Nynas av Category Manager, hos
BKA av inkopsfunktionen hos Ringhals, hos Forsmark av inkdpsavdelningen och slutligen
hos Holmen av den strategiska uppkdparen. Forsmark och BKA har styrgruppsordféranden
som har befattningarna: verksamhetschef av service och avdelningschef av service och da
utfor inkdpet kontraktet. | de andra foretagen utfors inkopet av ordféranden pa grund av deras
befattningar ar kopplade till inkopet. Inkopet verkar ocksa ha en central och viktig roll i
kopbeslutsprocessen.

Brukarna &r inte direkt med i kopbeslutsprocessen med deras intressen representeras av de
individer som representerar verksamheten hdgre upp i hierarkin.

Den allméanna synen angdende maktstrukturer ar att det finns befattningar vars uppfattning
vager tungt, men nar det handlar om stora avtal maste besluten ske gemensamt.
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7 Slutsats och diskussion

7.1 Vilka urvalskriterier ar viktiga vid val av FM-leverantor?

Foretagen inom svensk industri ser FM som nagot viktigt men &nda bara som en
sidoverksamhet for att stodja karnverksamheten. Huvudskalen till outsourcing av FM-tjénster
tycks vara just att kunna fokusera mer pa karnverksamheten, kunna frigora resurser till andra
delar av verksamheten som anses vara viktigare. Flexibiliteten ar ocksa ett skl och kan ses
som ett satt att minska riskerna for det egna foretaget. FM-kunderna vill ha personal som har
mer expertis inom omradet, att skdta det intern staller helt andra krav angdende personal
ansvar och utveckling osv. Genomgaende vill de ha en FM-leverantor som ar sjalvgaende och
fungerar som en probleml@sare for att minska det egna féretagets involvering av dessa tjanster
inom det dagliga arbetet.

For FM-kunder i svensk industri &r kostnaden viktig men vid kop av FM-kontrakt &r det
manga andra parametrar som maste vagas in i beslutet. Den gemensamma instéallningen &r att
det finns en korrelation mellan priset och kvaliteten som &r viktig att ta hansyn till. "Man far
ofta det man betalar for". Inom svensk industri anses faktorn kvalitet vara subjektiv. Det
viktigaste for ett foretag ar att identifiera det egna behovet och hitta sin nivd som é&r
tillfredstallande for att sedan sdkerstélla att den nivan blir levererad av FM-leverantoren.
Kunderna tycker att risker och ataganden ska beaktas men att det regleras inom avtalet. Att
vélja ut en stor och valrenommerad leverantor leder nog till att kunderna upplever mindre
osdkerhet och anser faktorn som mindre viktig. Angaende faktorn specialisering och mangfald
vill kunderna 6verlag ha tillgang till en stor och kompetent resursbas. Skalen till att ha en
leverantor som kan erbjuda en stor flexibilitet &r manga men gar att sammanfatta med att
kunderna verkar i en fordnderlig varld samt att det inte &r statiska verksamheter som bedrivs.
Det gar inte att dra nagra generella slutsatser angaende innovation. Vissa av foretagen anser
att de vill ha en leverantér som utmanar och kommer med forbéttringsforslag. Andra anser att
det att det ar svart for en FM-leverantdr att vara innovativ och hor inte till deras
arbetsuppgifter att vara det. Det &r battre att de lagger den energin pa att leverera det som &r
avtalat.

FM-kunderna inom svensk industri vill ha en leverantér som visar engagemang, varnar om
relationer och har en bra attityd och kan sammanfattas av faktorn kallad investering.
Kunderna anser att det &r viktigt att de kan erbjuda leveranttren attraktiva volymer av tjanster
med syftet att gora dem intresserade och "service minded"”. Generellt sett tycker FM-kunder
inom svensk industri att det &r viktigt att informationsutbytet funkar. Rutiner och strukturer
for moten bestams i avtalet. Det ar viktigt med tydliga rapporter och i vissa branscher inom
industrin ar det extra viktigt att det finns en sparbarhet av information och beslut.

En leverantor som ar kundorienterad ar ocksa viktigt. Foretagen vill att investerare, anstallda
och koncernledning ska vara ndjda. De flesta av foretagen anser dock att det inte berdr deras
kunder i sin tur, utan ser det som langsokt. Foretagen vill sékerstalla att leverantoren &r serios
och star for nagonting bra.
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7.2 Hur kan sourcingstrategin angaende FM-tjinster for foretag inom

svensk industri karaktiriseras?

Foretag inom svensk industri har en relativt bra uppfattning angaende vad som ska goras i en
sourcingprocess. Uppfattningen om vad som ska goras i ett make or buy -beslut varierar
mellan foretagen, intrycket &r att det ar inte helt klart och faststalld.

Skélet till att sourcingprocessen sker internt for foretag inom svensk industri ar att det &ar
viktigt att ha en yrkeskunskap och kunnande angaende att identifiera behovet inom
organisationen. Beslutfattandet sker av sma enheter centralt inom organisationerna och tycks
gora det &r lattare att organisera och koordinera arbetet rérande stora FM-avtal. Enligt
foretagen finns det manga fordelar med att bunta ihop tjanster till multilésningar och ha en
FM-leverantor. De mest uttalade skélen ar for att hitta synergieffekter, att med smartare
planering kunna anvénda en mindre arbetsstyrka. En annan orsak ar att kunna locka till sig
potentiella leveranttrer. Med ett attraktivt kontrakt kommer troligtvis leverantoren att vara
mer "service minded" och ge det "lilla extra", ett uttryck som frekvent férekom vid
intervjutillfallena.

Angaende vilken strategi foretagen har angdende den geografiska aspekten skiljer sig at.
Nagot som kan forsvara uppkop for flera anlaggningar, nationellt och globalt &r skiftande
behov inom organisationen vilket gor det komplext med évergripande avtal.

Alla FM-kunderna som tillfragats stravar och tycker att de har en form av partnerskap med sin
leverantor. Det verkar vara nédvandigt med en néra relation med sin leverantor fOr att det ska
vara mojligt att praktiskt hantera stora avtal innehdllande manga olika typer av tjanster.
Kunderna ser FM som en sidoverksamhet och inte som ett strategiskt omrade. P& grund av
detta synsatt har FM-kunderna inget behov av en mer intim kontakt som ett strategiskt
partnerskap skulle innebéra.

7.3 Hur kan kopbeslutsprocessen av FM-tjanster for foretag inom

svensk industri karaktiriseras?

Kopbeslutsprocessen for FM-kunder inom svensk industri skiljer sig lite fran den
kopbeslutsprocess som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) presenterar angaende kop av
business tjanster. Det forsta steget innefattar identifikation av det egna behovet och
specificering av tjansterna ses som kritiskt. Installningen ar att for att kunna fa ut nagonting
bra av upphandlingen maste kunskap finnas angaende vad foretaget behdver. Om inte
kunskapen finns ar det latt att det bara "blir pa ett séatt" som kan leda till kvalitetsproblem och
fel prisbild.

Av de foretag som horts &r det bara ett som utfor en (RFI) en form av férundersékning av
vilka leverantorer som dr intresserade.

Men de tror inte att det kommer att vara nodvandigt infér nya upphandlingar. Foretagen
verkar generellt sett ha kunskap om vilka aktérer som kan ta sig an stora multilésningar av
FM. Steget kommer dock att vara kvar i rekommenderingen for att det anses vara ett bra for
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foretag som ska gora en upphandling for forsta gangen. Den allméanna synen ar att FM-
branschen &r i en transformation och att det ar fler aktdrer som vill sla sig in pa marknaden.
Ur ett kundperspektiv &r det battre att utfora en RFI for att kunna hitta nya potentiella
leverantorer. Fran ett perspektiv fran de etablerade FM-leverantorerna ar det samre att nya
aktorer identifieras av kunderna.

Ingen av de tillfragade foretagen namner att de uppréattar en detaljerad specifikation med
leverantdren. Van der Valk & Rozemeijer (2009) presenterar teorin om att det ar viktigt att
under ett kontrakts gang uppdatera behovet och SLA-nivaer vilket kommer att underlatta for
framtida upphandlingar och det &r ndgot som bekraftas av foretagen.

| modellen av Van Weele (2005) ingar offertforfragan i steget urvalet men har lyfts ut for att
gora det mer tydligt. Foretagen skickar en offertforfragan till intressanta leverantorer av FM.
Foretagen anser sjélva att urvalet initieras nar de far in offertanbuden.

Ett forsta urval sker utifran offertanbuden och svar som inte & kompletta eller helt fel sorteras
bort. FM-kunderna ar mana om att de resterande aktorerna har forstatt uppdraget och forsoker
sakerstalla det med foljdfragor, de forsoker utmana leverantoren. FM-kunderna upplever
steget urval som subjektivt, manga svara varderingar maste goras som baseras pa kanslor,
attityd, grad av "serviceorientering". Att leverantoren &r beredd att ge det "lilla extra" kan vara
nagot som &r svart att konkretisera och vardera men som har en stor betydelse i valet av
leverantor. Gruppdiskussioner verkar ocksa vara ett starkt inslag i denna process. Val av
leverantor och den béasta losningen &r nagot som maste ske i samforstand for den egna
organisationens basta, for stora multildsningar av FM ar det vitalt att alla &r med och star
bakom beslutet. Sedan utfors kontraktarrangemang och avtalet skrivs pa och darmed éar
kopprocessen avslutat.

1. Behovsanalys, specificering samt uppréttande av upphandlingsunderlag

2. RFI

3. Offertforfragan

4. Urval (forsta urval, diskussion utvardering och eventuella justeringar av behovet)
Forhandling med 3-4 (foljdfragor), Slutférhandling 1-2

5. Kontraktering

Rutiner for orderrutin, kontroll, uppféljning och utvérdering &ar redan definierat i avtalet och
anses inte vara nagra steg tillnérande kopbeslutsprocessen. Teorin havdar att det ar svart att
faststalla SLA-nivaer men den allméanna synen ar att det inte ar det bland industriforetagen.
Ett antagande kan goras att det & mer kritiskt for ett foretag som ska introducera FM for
forsta gangen. Teorin havdar att utvardering av leverantdren prestation ar svart vid kop av
business service men det ar inget som upplevs svart heller av industriforetagen. En slutsats
tas, om det finns bra och tydliga nivaer for kvalitet (output/input) blir det ocksa lattare med
utvarderingen.

Det finns en strédvan att utféra en metodisk och grundlig kopbeslutsprocess nar ett kontrakt
narmar sig slutet, det verkar vara fordelaktigt for FM-kunderna. Det finns mojlighet att
forlanga kontraktet men det beror pa hur samarbetet fungerar. For den nuvarande FM-
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leverantdren kan det anses vara negativt att kunden utfor en ny kopbeslutsprocess for det
innebdr att andra leverantérer ar med i spelet. Det ar positivt pa det sattet att det ger upphov
till fler mojligheter att knyta till sig nya kunder. Inga slutsatser kan dras angaende om typ av
tjanst paverkar kopbeslutsprocessen da alla foretagen koper in multilosningar av olika FM-
tjanster.

7.4 Hur kan buying centers for foretag inom svensk industri

karaktariseras vid kop av FM-tjdnster?

Kopbeslutsgrupperna for foretag inom svensk industri bestar av sma centraliserade enheter.
Styrgruppsordféranden arbetar i en central roll och leder kopet av FM-tjanster.
Sammanslutningen i gruppen anses vara hog da det géller stora avtal, for det &r viktigt att alla
ar Overens. Som teorin havdar verkar det vara farre vertikala och horisontella nivaer
involverade i kdpet jamfort med varor. Men ledningen har tillsynes en viktig roll i slutskedet
da forslaget ofta presenteras for dem, vilka som tar det slutgiltiga beslutet varierar mellan FM-
kunderna. Det é&r tillsynes relativt klart vilka som ska inga i kopbeslutsgruppen vid kép av
FM-tjanster. Kopgrupperna for respektive foretag har olika konstellationer men dverlag ar det
viktigt att verksamheten far saga sitt och influera med sin kunskap. For de FM-kunder som
koper for flera anlédggningar eller bolag ar det viktigt att behovsagarna ar med i
kopbeslutsprocessen.

Det &r oftast styrgruppsordforanden som initierar processen vid kop av FM. Angaende valet
av leverantor skiljer det sig mellan FM-kunderna och men generellt sett har verksamheten
mycket att séga till om. Vilka som tar det slutgiltiga beslutet ar ocksa nagot som skiljer sig at
mellan foretag inom svensk industri. Vissa av besluten tas pa hogsta niva av ledningen andra
beslut tas av kopbeslutsgruppen och de far mandat av ledningen om det verkar vara i sin
ordning. | det fallet styrgruppsordféranden bestar av en individ som representerar inkopet
sdsom Senior Category Manager, Category Manager eller strategisk inkdpare utfor de kopet. |
annat fall da styrgruppsordféranden representeras av en verksamhetschef eller avdelningschef
finns inkOpet representerat pa annat satt och utfor kopet. Angaende om brukarna dr med i
processen skiftar det mellan foretagen. E.ON vill inte ha med dem i processen nar de kdper in
for E.ON- koncernens egna fastigheter utan de anser sig kunna bestdamma i fOretagets intresse.
Brukarna representeras for de andra FM-kunderna av nagon representant fran verksamheten
hogre upp i hierarkin som tagit in underrattelser fran verksamheten. Det finns befattningar
med extra mycket inflytande vars ord vager tungt i kopbeslutsgruppen men den allménna
synen bland foretag inom svensk industri ar att beslutet skall fattas gemensamt. Pa den héar
nivan med omfattande avtal maste alla vara med och stétta beslutet.
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7.5 Avslutande reflektioner

Det hér ar ett arbete som representerar nuvarande FM-kunder for ISS Facility Service.
Foretagen har valts ut i samrad med ISS for att fa tillgang till féretag som troligtvis var
benégna och hade viljan att medverka i studien. ISS har troligtvis bra relationer med dessa
FM-kunder. Darfor maste det finnas en forsiktighet nar resultaten tolkas. Det kan betyda att
FM-kunderna har valt 1SS som leverantor pa grund av sina egna varderingar och preferenser,
det kan i varsta fall innebéra att bara en del av foretagen i svensk industri representeras i
studien. Alla respondenter representerar foretag inom svensk industri som koper in
multilosningar (i varierande omfattning) av FM-tjanster och inga slutsatser har varit méjliga
angaende skillnader vid kdp av singeltjanster och multilésningar.

Foretagen inom svensk industri representeras av tre stycken energibolag samt tva andra inom
andra branscher. Hur val den férdelningen representerar hela svenska industrin kan diskuteras.
Respondenternas erfarenhet vad géller FM varierar men den genomsnittliga tiden ar 4,6 ar och
maste anses vara tillrackligt.

Intervjuobjekten har haft olika befattningar sasom Senior Category Manager, Category
Manager, strategisk inkopare, avdelningschef for service samt en verksamhetschef for service.
Att de har olika syn och varderingar angaende inkdpsbeteende kan paverka validiteten i
studien men sannolikheten att den faktiskt gjort det anses inte som stor. Med motiveringen att
beslut angdende FM tas i samforstand och foretagets bild som helhet har speglats i studien.

Studien visar att Aff- dokumenten inte anvéands frekvent vid kdop av FM-tjanster av foretag
inom svensk industri utan skots mestadels genom egenhantering. Det dr bara ett foretag av
fem som anvénder dokumenten regelbundet.

Kop av FM-tjanster dr ndgot som tas seriost av foretagen och det ar individer med hoga
befattningar som ar involverade i kdpen. Kop av multilésningar av FM-tjanster ses inte som
nagot rutinbetonat och FM-kunderna verkar ha en hog kompetens angadende kop av FM.
Svenska FM marknaden inom svensk industri anses darfér vara mogen helt enligt (Jensen,
2011) som anser att den svenska FM-marknaden ar mogen generellt sett. Nagot som maste
understrykas ar att FM &r viktigt men det ses inte som ett strategiskt omrade av FM-kunderna
utan mer som en sidoverksamhet for att stodja karnverksamheten.

FM-begreppet upplevs som komplext och synen divergerar med vad som innefattas i
begreppet. Vissa av FM-kunderna har en mer traditionell syn medan andra har en mer 6ppen.
Generellt sett & den ganska "mainstream™ och mer kopplat mot fastigheter &n mot business.
Det kan innebdra att ett foretag inte har en aning om att en tjanst kan ingd inom FM-begreppet
och det blir viktigt for FM-leverantdren att kommunicera vilka tjanster de erbjuder. Denna
studie innefattar mestadels FM-tjanster av den traditionella typen och inte mot business.

| kopbeslutsprocessen anser foretagen inom svensk industri att sjalva utvarderingen av
leverantdren som valdigt subjektiv och manga svara varderingar maste goras. Det finns en
gemensam bild av att det ofta &r den leverantdren med bdst attityd, som ar "service minded"
och med strdvan att gora det "lilla extra™ som kan avgora att en leverantor blir tilldelad
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uppdraget. | urvalsskedet ar det viktigt att ISS gor detta tydligt for den potentiella kunden,
forsoker underlatta denna process och visar pa hur ett eventuellt samarbete skulle te sig.

Det verkar vara en gemensam syn enligt kunderna att det ar bra att FM-leverantoren
konkurrensutsétts. Instéllningen &r att en nu grundlig kdpbeslutsprocess bér goras efter varje
kontrakt (3ar). Det innebér i praktiken att nya aktorer kan sla sig in. Blir an mer kritiskt nar
nya aktorer forsoker sla sig in pa FM-marknaden. Foretag som namnts ar NCC, Skanska och
Svenskbevakningstjanst (utoka sitt tjansteutbud).

7.6 Teoretiskt bidrag och foérslag pa fortsatt forskning

Denna studie ger okad kunskap angaende inkOpsbeteende av FM-tjanster for foretag inom
svensk industri. Studien ger en foraning angaende vilka urvalskriterier som FM-kunderna
anser vara viktiga vid val av FM-leverantér. Den ger 6kad kunskap angaende hur foretag
inom svensk industri resonerar ndar de ska bestdimma om FM ska skotas internt eller
outsourcas. Kopbeslutsprocessen ar relativt klarlagd och visar att foretagen ser urvalssteget
som det svaraste och att det i sin tur staller krav pa leverantorerna. Studien maste ocksa anses
bidra med mer kunskap angaende vilka roller som bor vara med i kopbeslutsgruppen
angaende kop av FM.

Som sagt tar denna studie endast upp foretag i svensk industri som koper in multilésningar av
FM-tjanster. Forslagsvis kan vidare forskning utféras angdende foretag inom svensk industri
som koper singeltjanster. Det kan vara intressant att fa kunskap om deras syn pa begreppet
och rutiner vid kop av dessa tjanster. Mer kvantitativ forskning ar ocksa ett férslag. Det kan
ocksa vara intressant att titta pa olika segment inom svensk industri och se om det skiljer sig
dem emellan. Det finns en mangd olika amnen att forska angaende inkopsbeteende och
kopbeslutsgrupper inom FM for amnet maste ses som relativt outforskat.

Forhoppningsvis kan detta arbete motivera andra studenter till att gora fortsatta arbeten inom
FM - till gagn fér bade leverantorer och kunder i framtiden.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide

Bakgrund

1. Befattning samt beskrivning av din roll i foretaget?

2. Antal ar med erfarenhet av FM?

3. Kan du beskriva ditt foretags installning till **Avtal for fastighetsforvaltning''?
4. Hur stor andel av er FM-tjanster skoéts internt/outsourcat?

5. Hur manga leverantérer av FM-tjanster har ni for tillfallet?

6. Vad ser ni for fordelar med outsourcing av FM-tjanster?

7. Vilka faktorer (urvalskriterier) ar viktiga vid val av leverantor? Se tabell
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Faktor Definition Gradering Kommentar
Skala (1-5)
Da fem ar
viktigast
Kostnad Den totala kostnaden av kontraktet pa all utford
service.
Kvalitet Servicenivan som ar definierad av SLA (Service

Level Agreements) eller andra system praglade
av input- outputstrukturer.

Risker och plikter

Till den grad kostnaderna kan variera for
parterna. Antingen av ofdrutsedda prisékningar
for kunden eller att leveranttrens baskostnader
Okar. Alla risker &r forknippade med kostnader
vad som &r viktigt att dvervdga ar hur val risken
ar definierad, forstadd och Gvervagd.

Specialisering
och mangfald

Manga funktioner inom "outsourcing"- kontrakt
ar av mer tillfallig karaktar, det kan t.ex. vara
service av mer avancerad karaktar. Darfor ar det
viktigt att expertisen finns tillganglig nér det
finns ett behov av det

Ansvar och
ansvarskyldighet

Tar upp komplexiteten och klargor specifika och
generella roller inom kontraktet. Temat tar ocksa
upp ansvarsskyldigheten hos de inblandande
parterna.

Flexibilitet

Potentialen och mojligheten att kunna géra
andringar géllande servicekaraktar, storlek,
resurser, plats och leverans nar det ar nédvandigt.

Innovation

| hur stor utstrackning nya processer, metoder,
l6sningar eller produkter anvands inom
kontraktet.

Investering

Med kontraktslangd och relation i atanke, till den
grad tid och pengar anvands for forbattringar och
utveckling av servicen.

Information

Karaktaren, formatet och validiteten av data,
kvalitativ och kvantitativ, som beskriver
prestationen. En annan aspekt ar pa vilket satt
informationen presenteras samt med vilken
regelbundenhet for att vara till fordel fér kund
och leverantor.

Kundorientering

Till vilken grad servicen &r i linje med och svarar
for kundens specifika behov pa alla nivaer. Att
kundens intressenter blir néjda sasom foretagets
egna kunder och aktiedgare, ledning och anstéllda
och de personer som interagerar med servicen pa
regelbunden basis.
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10.

Vilka ar de bidragande faktorerna till att ni tagit ett steg mot "TOTAL
FUNKTION™"? Till de féretag som representerar TF

Vilka faktorer ar avgorande for att ni ska ta ett steg ndrmare "TOTAL
FUNKTION"?

Vilka typer av tjanster ligger narmast till hands fér outsourcing?

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Vilka aktiviteter ingar i ert "'make or buy''-beslut?
o Finns det tydliga beskrivningar pa hur det skall sktas?
o Nér bestdms det som ska outsourcas, kan det komma upp mer efter hand?

Nar det ar bestamt att det ar outsourcing ar det basta alternativet. Hur skots
sourcingprocessen, internt eller externt?
Med hjalp av konsulter?

Sker beslutsfattandet decentraliserat eller centraliserat, utveckla (vilka ingar i
processen)?
Med er bransch i atanke, hur paverkar det er strategi angdende FM-tjanster?

Hur resonerar ni angdende vidden av servicepaketet? (Singeltjanster/samlad
service)

Med den geografiska aspekten i atanke, hur skots er sourcing? (anlaggningvis,
regionalt, nationellt)

Hur resonerar ni angaende val av relationstyp med eventuell leverantor?

Hur skulle du beskriva relationstypen med er/era FM-leverantor(er)?
Vad stravar ni efter?

Vad styr valet av relationstyp?

Vad &r viktigt inom en relation?
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18. Hur upplever ni den svenska FM-marknaden?

o Affarsklimat?

e Antalet potentiella leverantorer av service;

e Utbudet (tillgangligheten) av olika typer av service (Kompetens);

e Serviceleverantdrernas storlek

19. Hur paverkar foretagets syn pa den svenska FM-marknaden er
sourcingstrategi?

20. Hur skulle du namna och kortfattat beskriva stegen i ert foretags
kopbeslutsprocess angaende FM-tjanster?

Foljdfragor for att undersoka stegen:

1. Specificering

2. Informationsforfragan

3. Detaljerad specifikation (med potentiell leverantor)

4. Urval
5. Kontraktering
6. Orderrutin
7. Overvakning och kontroll
8. Uppfoljning och utvérdering

21. Finns det nagot utmarkande med kdpbeslutsprocessen vad géller FM-tjanster?
22. Finns det nagot som upplevs extra komplext vid kép av FM-tjanster?
23. Vad finns det for paverkansfaktorer angaende kopbeslutsprocessen?

Kopklass:" aterkdp"”, "nytt kép" och "modifierat aterkop™ och om det finns nagot som skiljer
dem vid kop FM-tjanster

Typ av service: Rutinbaserad/teknisk/business/

Kopets betydelse
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24. Kan du beskriva din roll vid kép av FM-tjanster?

25. Ar foretagets ledning aktiv vid kop av FM-tjanster?
o Pavilket satt?

26. Finns det faststéallda beskrivningar angdende vilka som ska delta i
kopbeslutprocessen?
o Hur skots det praktiskt?

27. Beskriv individerna som oftast ar delaktiga vid kép av FM-tjanster
(positioner/divisioner)

28. Kan du beskriva pa vilket satt dessa individer oftast ar delaktiga
Vem/vilka tar initiativet till att kdpa FM-tjanster?

Vem/vilka kan influera i beslutet i att beslutet att kdpa eller inte?
Vem/vilka influerar oftast i valet av leverantor?

Vem/vilka kan paverka/kontrollera informationsflodet angaende kdpet?
Vem/vilka tog det slutgiltiga beslutet angdende kopet?

Vem/vilka utfor kopet?

Ar slutanvandaren med i processen? Brukaren?

@)
@)
@)
©)
©)
©)
©)
o Vemlvilka var influerar mest vid kdp av FM-tjanster?

29. Kan du identifiera maktstrukturer inom BC vid kdp av FM-tjanster.

121



122



