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Abstract

A study has been conducted on how organizations in Sweden administer costs of facilities
management services internally. There are three main theoretical methods for administering
costs. In the first method, costs are maintained on a central level; in the second method, costs are
allocated and in the third method, internal transfer pricing is used. The aim of the study is to
identify which methods are applied in practice, to evaluate whether the methods fulfill their
intended purposes and to study the relationship between the methods used and the cost level of
facilites management services. In practice, a large diversity of methods are used for facilities
management costs. Some of the studied organizations use a combination of all three methods,
while others apply only a single method. In general, allocation is the most widely used method
within this area. Furthermore, the study found that the theoretical implications of the methods
generally corresponded well to the objectives stated by the organizations. The main objective was
to enhance the focus on costs followed by the aim to find a simple model. Finally, the study
showed that internal transfer pricing seems to result in lower cost levels compared to the two
other methods and that maintaining the cost on a central level seems to result in higher cost
levels.
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1 Introduktion

1.1 Problemdiskussion

Facilities Management (hdrefter FM) utvecklades ursprungligen i USA men dr ett omrdde som
fatt allt storre uppmairksamhet dven i Sverige. FM ér ett samlingsnamn for nagra av de interna
supporttjanster, sdsom bevakning och reception, som mdjliggdér bedrivandet av en organisations
primédra verksamhet. Traditionellt brukar FM vara den nést storsta kostnadsposten efter IT inom
stodverksamheterna'. Darfor 4r manga foretag och organisationer intresserade av att forbéttra och

effektivisera sin FM-verksamhet.

Internprissittning r ett viktigt verktyg i ekonomisk styrning®. Det finns atskillig teoretisk
litteratur som behandlar hur internprissystem bor se ut samt fordelar och nackdelar med olika
modeller. En genomgéng av tidigare forskning inom omrédet avsljar dock att antalet praktiska
studier om hur foretag och organisationer prissitter interna leveranser ir begrinsat.’ De fa
svenska studier som har genomforts dr ofta av deskriptiv karaktir och har dessutom ofta haft
primért fokus pa internprisséttning inom kédrnverksamheten. Till var kdnnedom finns det ingen

storre svensk studie pd 2000-talet som behandlar internprissittning av FM-tjinster.

Da FM-konceptet fortfarande &r relativt nytt i Sverige och det inte finns en heltickande bild av
hur praxisen for den ekonomiska styrningen ser ut, vore det intressant att genomfora en studie av
hur FM-kostnader behandlas i1 praktiken. Det finns &dven ett intresse fran fOretag och
organisationer att fa djupare insikt i internprisséttning av FM-tjanster. Ernst & Youngs Advisory
Services leder ett Benchmarkingprogram inom FM. Det dr Sveriges storsta ndtverk for FM-
verksamheter och i ar har deltagarna rostat fram prismodeller som érets tema®. Darfor kinns det
relevant med en studie om hur FM-tjénster prissitts i svenska foretag och organisationer och hur

vil denna prissittning fungerar.

" Intervju med Magnus Kuchler

? Bergstrand (2003), s 82

3 Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 3
* Intervju med Magnus Kuchler
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1.2 Syfte

Var forhoppning ar att denna studie ska bidra till en dkad forstaelse om prismodellers utformning
och funktion i FM-verksamheter i Sverige idag. Begreppet prismodell anvinder vi for att
beskriva hur organisationer véljer att hantera kostnader for FM. Vi dr medvetna om att prismodell
inte &r ett uttryck som forekommer i litteratur om ekonomisk styrning, men vi anvénder det i brist
pa ett begrepp som inkluderar alla tillvigagéngssitt att hantera kostnader. I var definition

innefattar prismodell tre mdjliga sitt att behandla kostnader for FM-tjénster:

e Kostnaderna behalls centralt
o Kostnader allokeras ut

e Det finns ett internprisséttningssystem

Att behalla kostnaderna centralt dr séledes ocksa en prismodell. Enligt den teoretiska litteraturen
paverkar anvind prismodell beteendet i organisationen’. Prismodellen anvinds saledes som ett
styrningsverktyg. Var ambition dr att ge en bild av vilka prismodeller som anvénds i praktiken
och utvérdera deras styrningsfunktion. For manga organisationer ar kostnad en viktig faktor. En
onskad styrningseffekt av prismodellen torde dérfor vara hogre kostnadsmedvetenhet i
organisationen. Nér prismodellens styrningsfunktion ska utvérderas ligger ddrmed fokus pa om
det finns ett samband mellan anvidnd prismodell och kostnader for FM-tjdnster.

Fragestillningarna vi &mnar undersoka éar:
Vilka prismodeller anvinds for FM-tjdnster i praktiken?

Hur vdl fungerar prismodellerna som styrningsverktyg och finns det ett samband mellan anvdind

prismodell och kostnadsniva pa FM-tjdnster?

1.3 Disposition

I néstfoljande avsnitt kommer en djupare beskrivning av FM-omradet och en diskussion kring
tidigare forskning. Vidare foljer en kort presentation av Benchmarkingprogrammet som denna

studie dr en del av, samt de organisationer och FM-processer som kommer att undersdkas i

> Arvidsson (2004), s 313
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studien. I metoden ges en utforligare beskrivning om hur undersdkningen har utforts samt vilken

data studien grundar sig pa.

Empiri- och analysavsnittet borjar med en redogdrelse av vilka prismodeller som de studerade
organisationerna anvéander. Vi kommer dven att undersoka vilka faktorer som ligger bakom dessa
val och vilka resultat organisationerna dnskat uppnd med sina prismodeller. For att utvirdera
prismodellernas styrningsfunktion stédller vi forst organisationens syften mot teori. Sedan
undersoks prismodellens effekt pd kostnadsnivaer genom att den kvalitativa datan stills mot
kvantitativa kostnadsdatan for FM-tjansterna. Forst gor kostnadsjdmforelse pa organisationsniva

och sedan for enskilda FM-tjénster.

1.4 Definitioner

I uppsatsen anvinds genomgaende méanga begrepp som kanske inte &r sjidlvklara for 1dsaren. Det
beror till stor del pd att FM idr ett omrade dir det inte finns nagra vedertagna definitioner. Vi
anvinder darfor i manga fall samma definitioner som Ernst & Young tillimpar. Till exempel

definieras de olika parterna som leverantor, bestillare och brukare.

For att underldtta for lasaren finns en lista med definitioner 1 Bilaga 1. Manga av begreppen som
anvénds 1 branschen kommer frn engelskan och dessa har ibland ingen motsvarighet i svenskan.
Darfor kommer de engelska uttrycken att anvdndas i1 uppsatsen. I uppsatsen kommer ocksa
uttrycken tjéinst och process anvindas synonymt. Aven servicenivd och kvantitet av tjéinsten
anvinds synonymt. Vidare bendmns alla studieobjekt som organisationer och begreppet produkt

syftar pa bade tjanster och materiella produkter.

1.5 Avgransning

Studien &r begransad till de 17 organisationer som medverkar i Benchmarkingprogrammet. Det
finns dven en geografisk begrinsning eftersom alla undersokta anldggningar ligger i Sverige.
Urvalet ar diversifierat och vi dr medvetna om att det finns andra faktorer som paverkar
kostnadsnivéer dn anvéind prismodell. Dessa kommer till viss del att tas 1 beaktning i analysen

men huvudfokus ligger pd samband mellan prismodell och kostnadsniva.

Det ingér 14 processer i programmet men alla organisationer deltar inte i samtliga processer, utan

de far sjdlva vélja vilka processer de vill delta i. Det innebar att det finns en ojimn fordelning i
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antal deltagare per process. Processerna utemiljo, fastighetsunderhdll och personalmaltid har for
fa deltagare for att vi ska kunna dra nagra slutsatser och dirfor kommer de inte att inga i
uppsatsens studie. Samtliga organisationers kostnadstal har beaktats under analysarbetet. I
analysen dgnas dock storre utrymme at de organisationer som deltar i manga processer eftersom
vi anser att det ger ett starkare underlag for slutsatser. I de processpecifika analyserna ges mer

utrymme at de processer dér trender kan observeras.

Diskussioner om internprissittning brukar ofta handla om skatteméssiga fordelar som
internationella koncerner kan uppnd genom att fordela kostnader pa ett strategiskt sétt. Den
aspekten behandlas inte 1 uppsatsen. Fokus ligger pa hur FM-kostnader hanteras och hur det

sedan péaverkar kostnadsnivan pa den berdrda tjénsten.

Studien beror inte heller hur FM-kostnader paverkar prissittning av de produkter och tjanster som
produceras 1 organisationens kdrnverksamhet. Vi undersdker om och hur FM-tjénsten belastar
lagre enheters resultat, inte om och hur dessa enheter i sin tur véljer att belasta enskilda produkter
och tjanster med FM-kostnader, exempelvis genom paslag for overhead kostnader, hiddan efter
OH-kostnader. En sadan studie kidnns bade intressant och relevant, men ryms inte inom ramen for

denna uppsats.

2 Bakgrund

2.1 Facilities Management

FM betyder direkt oversatt lokalhantering, dock innefattar begreppet manga fler processer én
ordets bokstavliga betydelse. IFMA, International Facility Management Association, definierar
FM som “a profession that encompasses multiple disciplines to ensure functionality of the built

environment by integrating people, place, process and technology™

. CEN, European Committee
for Standardisation, har fortydligat det ytterligare genom att definera FM som “the integration of
processes within an organisation to maintain and develop the agreed services which support and
improve the effectiveness of its primary activities”’. Bada definitionerna visar att FM &r ett
samlingsnamn Over interna supporttjinster som mojliggér bedrivandet av en organisations

priméra verksamhet. Detta kan exempelvis vara lokalvard, reception och posthantering. Det finns

® IFMA:s hemsida
" BIFM:s hemsida
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dock ingen virldsstandard for vilka processers som ingar i begreppet FM utan organisationer
bestimmer sjdlva omfattningen for sina FM-verksamheter. Supportfunktioner som personal-,

ekonomi- och IT-avdelningar ingér emellertid inte i begreppet FM.®

Magnus Kuchler dr fore detta vice ordforande i IFMA Sverige och far anses som en av Sveriges
ledande experter inom FM da han varit med och byggt upp 4 FM-leverantorer, gjort ett 30-tal
outsourcing-projekt samt transformerat manga interna FM-omorganisationer for stora svenska
foretag. Enligt Kuchler fanns det for 10-20 ar sedan inte ndgon organiserad FM-verksamhet i
organisationer utan de olika FM-processerna var utspridda i olika delar av verksamheten.
Exempelvis kunde transportavdelningen vara ansvarig for posthanteringen, séljavdelningen vara
ansvarig for receptionen och en sa kallad huschef vara ansvarig for lokalvarden 1 ett specifikt
kontorshus. Varje byggnad eller anldggning, hddanefter site, inom organisationen hade alltsa
egna l6sningar pa FM-processerna och egen personal som utféorde och ansvarade for dem.
Organisationerna var inte heller medvetna om hur mycket resurser och kostnader som lades pa
FM-verksamheten och om man hade en konkurrenskraftig FM-verksamhet. Successivt insdg man
att det fanns synergier mellan FM-processerna och att man inte behovde skota och upphandla allt
pa lokal niva. Dérfor borjade man samla processerna under en gemensam FM-enhet. Forst pa
kontors- och sitenivd och sedan utdkades det till regional, nationell och till sist for vissa
organisationer dven pa global niva. Genom att gé fran decentraliserad FM till centraliserad FM
uppnaddes stora kostnadsbesparingar och effektiviseringar i1 organisationerna samt en

professionaliserad verksamhet.’

Denna utveckling av FM borjade i USA och spred sig sedan till Europa. USA édr idag fortfarande
ledande inom omrddet och dess FM-marknad anses vara mest mogen. I Europa ér Storbritannien
den mest mogna marknaden och Norden ligger langt fram i jamforelse. Kuchler bedomer att
utvecklingen i Sverige kommer att f6lja den 1 USA. Hos stora svenska foretag ligger FM-
kostnaden i miljardklassen. Den svenska marknaden kan varken klassificeras som mogen eller
omogen. De som har kommit ldngst i utvecklandet av FM é&r storre foretag verksamma inom
konjunkturkénsliga industrier som telekom-, IT- och bilindustrin. Organisationer som har varit

lénsamma en léngre tid ligger dock efter i utvecklingen av sina FM-verksamheter. Detta beror

¥ Intervju med Magnus Kuchler
? Ibid



Christina Gustafsson 19804
Jing Jin 19760 Prismodeller for Facilities Management-tjinster

troligtvis pa att fokus har legat pa intdktssidan och att kostnadssidan ddrmed har kommit i
skymundan. Aven mindre organisationer har hamnat pa efterkiilken i utvecklingen. Enligt
Kuchler finns det ocksd en skillnad mellan foretag och statliga organisationer, kommuner och
landsting. Den senare gruppen har endast paborjat utvecklingen pa sina FM-verksamheter. De har
inte heller mdjlighet att gora lika stora fordndringar och investeringar i sina FM-verksamheter
eftersom de lyder under en konstant kostnadspress. De har dérfor inte resurser att ta ett
helhetsgrepp pa sina FM-verksamheter och didrmed blir atgirderna ocksd i1 mindre omfattning.
Aven det geografiska liget paverkar utvecklingstakten. Organisationer baserade i storstiderna
Stockholm och Goteborg har kommit ldngre dn de som ar baserade i mindre stdder. Denna bild
stdimmer overens med den internationella bilden. I exempelvis USA har organisationer med bas i
storstidder pd Ost- och véstkusten sdsom New York, San Francisco och Boston kommit langt i
utvecklingen medan organisationer i Mid-West fortfarande bedriver sina FM-verksamheter pa

samma sitt som de gjorde for 20 ar sedan. '

Andersson och Sandberg (2006) har studerat tillimpningen av FM 1 sex organisationer. I studien
framgar att det fraimsta motivet till integrering av FM ar effektivitet. Men samordning av olika
supportfunktioner ska ocksd bygga upp specialkompetens.'' Forfattarna konstaterar att

instéllningen till FM generellt dr positiv:

FM leder till att rdtt personer hamnar pd rvitt plats, att rdtt fokus skapas pd
kdrnverksamheten, att inblick fis i hela verksamheten, att stodtjinsterna blir mer

professionella och att kompetenta bestillare finns av stodtjinsterna.”

Parallellt med utveckling av FM har det ocksé skett ett skifte 1 leverans av FM-tjanster frin in-
house till outsourcing. For 20 ar sedan var alla utforare av FM-tjanster anstillda av
organisationerna. Idag innefattar strategin allt fran att outsourca hela FM-verksamheten till en
extern leverantor till att behélla all verksamhet internt. Daremellan kan organisationer vilja att
outsourca enskilda processer, hyra in extern personal eller ombilda verksamheten till ett eget
bolag."” Det #r dock viktigt att papeka att oavsett vilken strategi organisationer viljer, finns det

alltid en intern FM-enhet. Enheten har olika funktioner beroende pa vilken strategi som har valts.

1 Ibid

" Andersson & Sandberg (2006), s 56
"2 Intervju med Magnus Kuchler

" Intervju med Magnus Kuchler
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I Sverige ér de vanligaste strategierna en blandning mellan att ha all FM-verksamhet internt och
att outsourca enskilda processer. FOr stora svenska organisationer dr det dock vanligare att

outsourca hela FM-verksamheten, si kallad integrerad FM."*

Enligt Kuchler dr det ocksa en skillnad i vilka FM-processer som upplevs som viktiga inom
organisationen och denna uppfattning &r starkt kopplad till befattning. Fér anvéndare av tjénsten,
héirefier bendmnda brukare, dr det exempelvis viktigt att arbetsmiljon dr trivsam samt att kaffe
héller god kvalitet. Ledningen dr ddremot mer intresserad av kostnads- och arbetseffektivitet och
fokuserar déarfor pa de mest resurskravande processerna samt pa de processer som konsumerar
brukares arbetstid. Ledningens intresse for kostnadsmedvetenhet delas dock inte alltid av FM-
enheten. Leverantdren anser ofta att organisationens FM-kostnad ér s liten 1 jamforelse med den
totala kostnaden for organisationen att det inte dr 16nt att bekymra sig om FM-kostnader. Detta
leder inte bara till konflikter i organisationen utan medfor ocksd att ledningen blir mindre

benigen att investera i FM-verksamheten di den upplevs som ineffektiv.'

FM iér en bransch med framtidsmdjligheter. Manga organisationer saknar dnnu ett bearbetat FM-
koncept och allt fler organisationer har ockséa borjat inse att ndjda brukare ar en viktig faktor for
framgéng. Det uppnds inte enbart med lukrativa beloningssystem utan ocksa genom att skapa en
trivsam arbetsmiljé. ' Det kan innebira allt frin bra ventilation till att tillhandahalla dagis pa

arbetsplatsen. '’ Allt detta ingdr i omfattningen av FM.

2.2 Tidigare forskning

Internprisséttning dr ett vil omskrivet &mne 1 litteraturen om ekonomisk styrning. Vid en ndrmare
genomgang blir det dock klart att den dvervigande delen av litteraturen &r av teoretisk natur. Per
Magnus Andersson och Lennart Hansson presenterar i sin doktorsavhandling Internprissdttning
inom offentlig forvaltning (1984) en omfattande genomgang av internprislitteraturen. Forfattarna
har bland annat granskat cirka 200 artiklar som direkt avhandlar internprisproblematiken. De gor

f6ljande sammanfattning:

" Intervju med Louise Torehall

" Intervju med Magnus Kuchler
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Artiklarna kan grovt delas upp i tva kategorier. For det forsta de som omfattar forsok till
att formulera och losa problemen med hjilp av olika operationsanalytiska modeller. For
det andra prisbasinriktade artiklar déir forfattarna redogor for sina “personliga” dsikter.
Den typiska prisbasartikeln omfattar en upprdkning av ett antal mojliga internprisbaser
(marknadspris, sjdlvkosmadspris, sdrkostmadspris etc.) och en genomgdng av de olika
prisbasernas for- respektive nackdelar. Dessa analyser dr antingen deduktiva till sin
karaktdr eller ocksd baseras de pa ett fatal “sporadiska” iakttagelser. Den bild man far av

litteraturen dr sammanfattningsvis att det finns ytterst fa djupare studier men ett stort antal

belysningar av problematiken. '

Avhandlingen publicerades for dver tvd decennier sedan men efter var egen litteraturgenomgang
kan vi konstatera att situationen ser liknande ut idag; det finns endast ett begrinsat antal svenska
studier om hur foretag anvander internprisséttning i praktiken. Bjom Lantz, Andreas Ceder och
Jonas Larsson publicerade 2002 en rapport om forekomsten av internprisséttning i svenska
borsnoterade bolag. Foretagen tillfraigades ocksd om motiv och syften till valet av modell.
Forfattarna motiverade studien med att ndgon storre kartldggning av internprisséttning i svenska
foretag inte har skett sedan 1970-talet. I rapporten delas produkter och tjanster in efter om de &r
regelbundna eller oregelbundna.'” Nagon nirmare specificering gors inte och dirmed vet vi inte

vilka av resultaten som hérrér FM-tjénster.

Lantz, Ceder och Larssons studie visade att 56 procent av tjinsteforetagen och 88 procent av
tillverkande foretag anvinder internprissittning. Forfattarna konstaterade att internprisséttning
anvinds i lagre grad 2002 @n for 30 ar sedan. Fraimsta anledningen till detta ska enligt vara en
okad andel tjansteforetag, vilka i ldgre grad an tillverkande foretag anvénder internprisséttning.
Huvudorsaken till att anvénda internprisséttning dr att det dr en funktionell nédvandighet nér man
har en divisionaliserad organisationsstruktur. Vanligast forekommande &r internprisséttnings-
modeller baserade pd marknadsvérde och sjdlvkostnad. Tillverkande foretag anvander specifika
modeller i hogre utstrickning dn tjansteforetag, som ofta anvénder ad hoc-16sningar. De
undersokta foretagen har uppgett att det priméra syftet med valet av modell &r enkelhet, fokus pa

hela foretagets l0onsamhet, uppritthdllande av divisionell sjdlvstindighet, samt skapande av

'8 Andersson & Hansson (1984), s 43-44
" Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 3
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kostnadsmedvetande.®® 75 procent av foretagen angav enkelhet som ett av de tre starkaste

motiven. Forfattarna fortsatte med att konstatera att:

For att modellen ska vara effektiv for dessa foretag, det vill sdga bidra till att
divisionschefer vill maximera foretagets totala vinst, krdvs dven att samtliga anvindare
forstar hur modellen ska anvindas i praktiken. Konsekvensen kan annars vara att dispyter
och konflikter angdende tolkningar av modellen med storsta sannolikhet uppstar. En stark
koppling kan dven goras till teorin, ddr t.ex. Anthony m.fl. (1992) hévdar att enkelhet dr en

nédvindighet for att en modell ska uppnd onskat resultat.”’

Forfattarna fastslar dock att fortsatta studier om internprisséttning i praktiken vore onskvért och
efterlyser information om icke-borsnoterade foretag samt mer kvalitativa studier diar bade fall

med vil fungerande och fall med simre fungerande interprissittning djupanalyseras.*

For att se hitta en stdrre studie som tar upp hur svenska foretag prissétter supportfunktioner som
exempelvis FM-tjinster, fair man gé tillbaka till tidigt 1970-tal. Lennart Larsson, Lennart
Sundquist och Goran Arvidsson genomforde 1970 en stor enkétstudie dir de undersokte metoder
vid avrikning av intemprestationer i 235 storre svenska foretag. Huvudfokus i studien var
internprisséttning inom kérnverksamheten, men i Arvidssons doktorsavhandling fran 1973
presenteras dven observationer om prissdttning av prestationer fran centrala staber och
hjdlpavdelningar. Enligt Arvidsson é&r grinsdragningen mellan dessa prestationer négot
godtycklig.”® Lisaren ska ha i dtanke att dessa observationer #r gjorda for flera decennier sedan.
Vi har dnda valt att redogora for dem i uppsatsen eftersom Arvidsson pa ett mycket representativt

sétt belyser de problemstillningar som finns vid prisséttning av tjanster fran stodfunktioner.

Arvidssons undersokning visar att det finns vitt skilda strategier for bade prestationer fran
centrala staber och hjilpavdelningar. Vissa &r av asikten att infernavrdkning, som Arvidsson
definierar som allokering eller internprissittning, krdvs for att skapa kostnadsmedvetande i
organisationen. Somliga organisationer har centralt faststillda prislistor for tjanster fran
hjélpavdelningar. I vissa fall forekom ingen avrdkning av dessa tjdnster och ibland sker endast en

kostnadsfordelning i samband med resultatméitningen. Viktiga motiv till internprisséttning var

2% Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 16-20
*! Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 19

*? Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 26

> Arvidsson (1973) s153
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okad kostnadsmedvetenhet, rdttvis resultatbeddmning och att motivera till kostnadseffektivitet

.. 24
hos leverantoren.

Det finns ett antal fallstudier och examensarbeten som tar upp internprissittning, vi har dock inte
funnit ndgon som behandlat prissidttningen av FM-tjanster. Nedan redogors for en studie som pa
ett bra sitt illustrerar foretags ofta inkonsekventa tillimpning av internprissittning. Filip Alderin,
Ursula Pfeiffer Nissen och Emma Nordstrand har i sin magisteruppsats vid Ekonomihdgskolan
vid Lunds Universitet genomfort en fallstudie om internprissittning av tjanster i Unilever.
Uppsatsen behandlar Unilevers interna reklambyra, enheten for marknadsinformation och IT-
enhet. Det visade sig att foretaget anvinder internprissittning pa skilda sdtt samt i olika
utstrdckning 1 olika delar av organisationen. Den interna reklambyrdn anvénde ett utpréiglat
kostnadsbaserat internprissittningssystem, medan enheten for marknadsinformation allokerade ut
kostnader till interna kunder. Bada enheterna motiverade sina modeller med att det forhindrar ett
Overutnyttjande av enhetens tjénster. IT-enheten allokerade varken ut kostnader eller debiterade
interna kunder for sina tjdnster. Motivet till detta tros vara att nivan pa tjédnsten anses vara

faststilld centralt och inte styrd av enheters efterfrigan.”

2.3 Benchmarkingprogrammet

Var studie om prismodeller dr en del av ett Benchmarkingprogram for FM som sker under
ledning av Ernst & Youngs Advisory Services. Totalt arbetar tio managementkonsulter fran Ernst
& Young med programmet. Arets upplaga ir den femte i ordningen men det tredje i Ernst &
Youngs regi. Nyckelpersonema har dock alltid varit de samma.*® Syftet med programmet ér att

deltagarna ska kunna utbyta idéer med varandra och pa sa sitt forbittra sina FM-verksamheter.”’

I &rets upplaga av Benchmarkingprogrammet deltar 17 organisationer. Vissa organisationer deltar
dock med flera siter och saledes &r det 22 siter som undersoks. Under programmets gdng samlas
en omfattande mingd data in om kostnader och servicenivder for alla processer som
organisationerna deltar i. Det gors en ranking av deltagarnas resultat i olika processer. Varje ar

har programmet dven ett tema som &r framrostat av deltagarna. I ar dr temat prismodeller.

** Arvidsson (1973) s153-156

* Alderin, Pfeiffer Nissen och Nordstrand (2006), s. 72-74
*% Intervju med Louise Torehall

*" Intervju med Magnus Kuchler
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2.4 Organisationer som medverkar i studien

De 17 organisationer som medverkar i studien dr vil diversifierade vad géller sdvil storlek och
verksamhetsomrade som dgandeform. Vi anser att de utgdr ett intressant urval eftersom de
representerar bade privata, offentliga och ideella organisationer. Pa den privata sidan aterfinns
bdde stora svenska foretag och multinationella koncerner. De offentliga organisationera
inkluderar statliga myndigheter, kommuner och verksamheter drivna av landsting. Vi har valt att
anonymisera studieobjekten. Det har inte varit ett specifikt krav att vi inte fir ndmna vilka som
deltar i studien eller vilka prismodeller de respektive organisationerna anvénder. Diaremot vill
organisationerna inte att vi limnar ut kvantitativ information om deras kostnader och serviceniva.
For att vi ska kunna diskutera och problematisera fritt kring olika faktorer i analysen har vi valt
att lata studieobjekten vara anonyma genom hela uppsatsen. I Bilaga 2 ges en kort beskrivning av
deltagande organisationer. Dar har en gruppering gjorts efter deras verksamhetstyp. Siffrorna &r
avrundade och &r huvudsakligen till for att ge ldsaren en uppfattning om organisationernas
storlek. Omsittning och antal anstillda avser 2007. Om inget annat redovisas sa dr uppgifterna

tagna fran formulér dar deltagarna sjdlva ombetts beskriva sin verksamhet.

2.5 Studerade FM-processer

I studien ingdr 11 FM-processer och en kort

Process .. . . .
beskrivning av dessa ges i Bilaga 3. Vi har
kategoriserat de 11 processerna efter om de éar
forbrukningsdrivna eller icke forbrukningsdrivna

Férbrukningsdriven forb klc.:ke dri . . . . . . .
ororukningsdriven f -~ epligt Bild 1. Vi definierar forbrukningsdrivna
processer som sddana processer déir brukares
Arkiv Bevakning konsumtionsbeteende har en direkt inverkan pa
Flytta Lokalplanering
. Lokalvérd <o °
Kontorsmaterial Reception kostnadsnivdn. Genom att pdverka beteendet kan
Kaffemaskiner Telefor?véxel
Konferensservice saledes en forindring ske i kostnadsnivan. For icke
Posthantering
Bild 1 Gruppering av processer forbrukningsdrivna processer finns det inte ndgot

starkt samband mellan brukares
konsumtionsbeteende och kostnadsnivd. Utan det dr snarare andra faktorer som exempelvis

strategiska beslut, ledningsbeslut eller beslut fran betalaren som paverkar kostnadsnivan.

11
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Lokalvard ér ett typiskt exempel pé en process dar enskilda brukares beteende har lagt samband

med kostnaden for processen eftersom antal ganger lokaler stiddas dr forutbestamt.

Prismodellens inverkan bor fa storst effekt pa forbrukningsdrivna processer och endast fa
marginell effekt pa icke forbrukningsdrivna processer. Ett undantag torde vara den
forbrukningsdrivna processen kaffemaskiner eftersom det dr hogst osannolikt att brukare tinker
pa hur mycket en kopp kaffe kostar ndr de hdmtar kaffe och hur den kostnaden belastar dennes
enhet. Alltsd bor prismodell for kaffemaskiner fa liten inverkan pa kaffekonsumtion. Dérfor
kommer fokus i processpecifika analysen att ligga pa de forbrukningsdrivna processemna

exklusive kaffemaskiner.

D4 det ér valfritt processdeltagande i Benchmarkingprogrammet finns det 1 Bilaga 4 ocksa en
forteckning dver vilka organisationer som medverkar i vilka processer. Processen posthantering
har flest medverkande, dar deltar 19 siter. Arkiv dr den process som har minst antal deltagare,

endast sju siter deltar

3 Metod

3.1 Datainsamling

Traditionellt grupperas insamlad data efter om den kommer frn priméra eller sekundéra kéllor.
Primiér data dr information som en uppsatsforfattare eller forskare sjdlv samlar in for att besvara
en problemstillning eller forskningsfrdga. Sekundér data &r information insamlad av andra &n
forfattaren. Vid anvdndning av sekundér data ar det viktigt att ha i1 atanke att denna kan vara

insamlad i ett annat syfte.”

For att besvara vér fragestillning har vi himtat information frdn bade primira och sekundira
datakdllor. Den priméra datan bestir av en skriftlig enkdtundersokning, fyra intervjuer och
uppfoljande telefonsamtal och mail. Den sekundéra datan dr insamlad av de 17 deltagarna i
Benchmarkingprogrammet och bestdr av kostnadstal och servicenivaer for samtliga FM-
processer. Sekundédra datakéllor ligger dven till grund for genomgéngen av tidigare forskning,
den teoretiska litteraturen om internprisséttning, skriftlig informationen om FM, samt den

allmédnna informationen om de studerade organisationerna som presenteras i uppsatsen.

% Ghauri och Grenhaug (2005), s 67
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Information om Benchmarkingprogrammet och insamlingen av data kommer frdn Louise
Torehall som dr projektledare for Benchmarkingprogrammet 2008. Vi har dven intervjuat

projektansvarig Magnus Kuchler for att f4 en béttre inblick 1 FM-omrédet.

3.1.1 Primar data - prismodeller

Enkétunders6kningen om organisationernas prismodeller dr utformad och sammanstélld av oss.
Vid utformningen av enkéten for prismodeller har vi anvént teoretisk litteratur, till exempel som
Controllerhandboken, om internprissittning som grund. Vissa frdgor har dven tillkommit efter en
genomgang av tidigare studier om internprissdttning i praktiken. Enkéten ar gjord i Excel och har
elektroniskt distribuerats ut till de 17 organisationerna tillsammans med 6vriga formulér for 2008
ars Benchmarkingprogram. Organisationema har sju veckor pa sig att fylla i dessa formuldr och
de returneras sedan elektroniskt. Enkdterna angdende prismodeller analyseras sedan av oss,
medan Ermnst & Youngs konsulter ansvarar for 6vriga formulédr. Enkéten har besvarats av samtliga
17 deltagare i arets Benchmarkingprogram. Den utskickade enkiten for prismodeller dr bifogad i

Bilaga 5.

Innan organisationerna besvarade enkéten for prismodeller har det forekommit en muntlig
diskussion om dess innehdll. Detta har skett vid Emst & Youngs besdok hos den aktuella
organisationen. Lingden péd dessa samtal har varierat, men minst en halvtimme 4gnats &t att
diskutera organisationens prismodell med utgéngspunkt frin den av oss utformade enkiten®.
Diskussionen har forts med organisationers representanter som har prismodeller och FM som
ansvarsomrade vilket oftast ar FM-chef, processansvariga och controllers®. De har haft tid att ga
igenom enkéten innan mdétet. Vi har av praktiska och tidsmissiga skél inte kunnat nirvara vid alla
diskussioner eftersom det finns en stor geografisk spridning pa de deltagande organisationerna.
Vi har nérvarat vid mdtena med de organisationer vi bendmnt Delta, Zeta, Eta och Ypsilon.
Under de diskussioner dir vi inte har deltagit, har den ndrvarade konsulten fyllt i enkéten och
sedan vidarebefordrat den till oss. Genom denna rapportering har vi redan innan de slutliga
svarsenkidterna inkommit, kunnat bilda oss en uppfattning om vilka prismodeller som

organisationerna tilldmpar.

* Intervju med Louise Torehall
* Ibid
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De slutgiltiga enkdterna har inkommit under april manad. Dessa har fyllts i av antingen
organisationernas FM-chef eller processansvariga. Enkétresultaten har sammanstillts, bearbetats
och analyserats av oss. Informationen i enkéten har varit samstimmig med de preliminéra
uppgifter vi fatt genom prismodellsdiskussionerna. D& nagon uppgift verkat motsidgelsefull har vi

kontaktat den aktuella organisationen for att fa ett klargdrande.

Enkidten bestir bade av flervalsfragor och av fragor med Oppna svarsalternativ. Léngden,
tydligheten och detaljnivén i svaren har varierat. Flera av organisationerna har kontaktats for att
vi har behovt kompletterande information eller bekriftelse pd att vi forstitt deras svar. Dessa
kontakter har skett via e-mail eller telefon. Samtliga tillfraigade organisationer har ldmnat

kompletterande uppgifter.

3.1.2 Sekundar data — kostnadsnyckeltal och servicenivaer

Den sekundira datan om kostnad och serviceniva har representanter frin organisationerna samlat
in. Datan matas in i formuldr utformade av Emst & Young. Det finns ett formulér for varje FM-
process samt ett allmént formuldr dér deltagarna ombeds beskriva sin verksamhet. Emst &
Youngs konsulter analyserar sedan datan i syfte att ranka organisationernas skicklighet i olika

Processer.

Var studie baseras pad data insamlad under varen 2008, vilket innebédr att de insamlade
kostnadsnivaerna dr 2007 ars kostnader. Formuldren angdende kostnader och servicenivéer
skickas ut innan Emst & Youngs konsulter besoker organisationema i programmet. Det finns
noggrant specificerade instruktioner for hur all data ska samlas in. Ernst & Young édgnar en
heldag till att diskutera oklarheter angdende hur formuldren fylls i med varje organisation. Varje
process gas igenom tillsammans med de personer som &r ansvariga for datainsamlingen. Tolkning

och insamlingsmetod diskuteras. Pa sa sitt garanteras en homogen tolkning bland alla deltagare.

Processformuldret tar upp generella och processpecifika volymtal, kostnader och
serviceparametrar. Exempelvis dr drsanvindare, som definieras som en fulltidstjdnst, ett generellt
volymtal, medan antal storstidningar arligen &r specifikt for processen lokalvdrd. Det finns
tydliga definitioner om vilka kostnader som ska riknas in. Uppgifterna som samlas in dr mycket
detaljerade, till exempel mits den golvyta som upptas av varje skép for kontorsmaterial. Om en

person utfor flera processer uppskattas hur mycket tid personen lédgger pa varje enskild process.

14
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Det gors dven uppskattningar pa hur mycket tid ledningen ldgger pa varje process. Formuldren
fylls i av dem som é&r ansvariga for FM-processerna hos varje deltagare. De som fyller i

formuldren har saledes god kdinnedom om processen och kostnader relaterade till den.

Den kostnadsspecifika delen av formuldren behandlar kostnader som é&r specifika for de olika
aktiviteterna som ingar i processen samt kostnader for bland annat personal, inkdpta tjanster och
material, samt omkostnader sdsom IT och telefoni som kan hérledas till processen. Exempelvis
for lokalvard ombeds organisationerna bland annat specificera kostnader for fonsterputsning,
storstddning och golvvdrd. Formuldret innehdller dven kvalitativa frigor om till exempel
processens utseende, hur den foljs upp, om den &r outsourcad och om ndgra forbattringsprojekt

har genomforts.

I analyser av kostnader for respektive process anvidnds kostnadsnyckeltal som anses vara
kostnadsdrivande for processen. Syftet med dessa nycklar dr att visa hur kostnadseffektiv
processen dr. De ska sdledes inte forvixlas med de parametrar som anvénds vid internprisséttning
eller allokering. For vissa processer beaktas flera nyckeltal eftersom ingen enskild parameter

driver kostnaden.

Vad giller processens kvantitet har Ernst & Young definierat tre servicenivaer for varje process.
Av affirsmissiga skél vill Ernst & Young inte att vi anger kriterier for servicenivaer for samtliga
processer men vi kan visa ett exempel. Tabell 1 illustrerar kriterierna for olika servicenivaer for
processen lokalvard. Vid jamforelse av servicenivaer i den processpecifika analysen fir niva

”10 9

ag” véarde 1, nivd "mellan” virde 2 och niva ”hég” virde 3.
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Serviceniva hog Nvckeltal
= Tillsyn: Samtliga rumstyper - 5 ggr / vecka = Kostnad / kvm LOA
= Fullstddning: Toaletter — 5 ggr / vecka; Pentryn och pausrum = Kostnad / arsanvandare
— 4 ggr / vecka; Ovriga rumstyper — 3 ggr / vecka = Stadad kvm LOA / FTE.

Fonsterputs minst 2 ggr/ar
Storstadning 2 ggr / ar

Serviceniva mellan Specifika volymtal
= Tillsyn: Toaletter samt Pentryn och pausrum — 3 ggr/vecka, = Kvm LOA
Ovriga rumstyper — 2 ggr /vecka = Antal fonster
= Fullstddning: Toaletter samt Pentryn och pausrum — = Antal storstéadningar arligen
varannan dag; Ovriga rumstyper — 1 gang / vecka = Antal rum
= Fonsterputs minst 1 gang/ar = Antalet byggnader

Storstadning 1 gang / ar

Serviceniva laq Specifika kostnader som ska inaa
= Tillsyn: Toaletter samt Pentryn och pausrum — varannan = Fénsterputsning fér fasad fonster in- & utvandigt
dag; Ovriga rumstyper —1 gang / vecka (sérredovisas)
= Fullstadning: Toaletter samt Pentryn och pausrum — 1 gang/ | = Storstadning
vecka; Ovriga rumstyper — 1 gang varannan vecka = Stadmaterial och férbrukningsmaterial
= Fonsterputs < 1 gang/ar = Entrémattor
= Storstadning 1 gang vartannat ar » Golvvardskostnad

Tabell 1 Kriterier for serviceniviaer — Lokalvard

* LOA star for lokalarea och FTE star for full time employee

Efter det att deltagarna skickat in enkéterna till Ernst & Young sker en noggrann genomgéang av
den insamlade informationen. Konsulter som é&r specialiserade pA FM gor en beddmning av
rimligheten pa de insamlade virdena. Om en organisation exempelvis rapporterat kostnadsnivaer
som konsulterna upplever som extrema kontaktas den aktuella organisationen for att Emst &
Young ska fa mer information om hur detta tal &r framréknat. Har fel gjorts i berdkningen

ombeds organisationerna att justera den inskickade informationen.

Vi har under studien haft tillgang till all den insamlade datan. I studien visas av utrymmesskal

endast nyckeltal for processema och servicenivéer for en del av processerna.

3.2 Studiens tillforlitlighet
3.2.1 Reliabilitet

Reliabilitet 4r médtinstrumentets formaga att ge tillforlitliga och stabila utslag. Situationen ska i
stor grad vara standardiserad for att ge hog reliabilitet och resultatet ska inte paverkas av
slumpinflytelser. Vid enkédtundersokningar &r det viktigt att alla uppfattar fragorna pa samma

stt.”! Nar vi utformade var enkit forsokte vi uppna tydlighet genom att ha en tydlig struktur med

> Trost (2001) s 59-60
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underrubriker som illustrerade fragornas syfien. Vi undvek dven att anvidnda negationer och
uttryck som kunde uppfattas som kringliga eller alltfor “teoretiska”. For att undvika
begreppsforvirring anvinde vi  flera av de begrepp som forekommer inom

Benchmarkingprogrammet, till exempel prismodell, brukare och leverantér.

Nér man utformar en enkét finns det manga relationer att ha i atanke och det giller att anpassa
kommunikationen efter detta.”” For var del fanns det ett flertal relationer att beakta. Var
uppdragsgivare, Ernst & Young, hade dnskemal om layout och kom med forslag pa kvalitativa
fragor. Inga restriktioner géllande enkédtens innehdll eller omfattning har givits utan vi har kunnat
utforma enkdten sa att vi fick in den information som var nddviandig for att besvara vér
fragestdllning. Eftersom vi genomfor studien inom ramen for Benchmarkingprogrammet och
deltagarna sjdlva onskat en undersokning om prismodeller forvéntade vi oss att de skulle ha en
positiv instdllning till enkdterna. S& var ocksé fallet och samtliga deltagare svarade i tid. De vi

kontaktade for att fd mer information &terkom snabbt med kompletterande uppgifter.

En annan relation som vi i efterhand forstatt 4r mycket viktig dr var relation till ekonomisk
forskning. Vid utformning av enkéten anvénde vi teoretisk litteratur om allokering och
internprisséttning samt tidigare forskning om intemprisséttning i praktiken som inspiration. Detta
ledde till en struktur som vi upplevde som tydlig och littforstaelig. Dock blev det snart uppenbart
att det finns en sdrkoppling mellan de prismodeller som organisationerna anvinder och de
modeller som beskrivs i litteraturen. Vi tror att det dels beror pa att teorin kretsar kring
kérnverksamheten och att huvudfokus for de flesta praktiska studier legat pd interprestationer i
foradlingskedjan, dels pa att litteratur framst beskriver renodlade modeller och bortser fran
kombinationer av olika modeller. Vi upptéckte ocksa en sérkoppling mellan de prismodeller som
organisationer anser sig anvdnda och de prismodeller som de enligt teorin tillimpar. Det har
medfort att vi inte kunnat anvinda den klassificering av prismodeller som organisationerna sjdlva
har gjort. Enkédten &r dock utformad pa ett sddant sitt att vi dandd har fatt tillrackligt med
information for att sedan gdra en egen klassificering. Lasaren bor emellertid notera att det finns

en diskrepans mellan vér klassificering och hur organisationerna sjdlva definierar sin prismodell.

** Trost (2001) s 39
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Var relation till ekonomisk forskning paverkade troligtvis dven utformningen av de kvalitativa
fragorna. Under studien blev det exempelvis tydligt hur viktigt organisationema tyckte det var
med en enkel modell som inte skapade for mycket arbetsborda. Aven om detta framkommit i
tidigare studier dr mycket av den teoretiska litteraturen inriktad pd de styrningseffekter en
prismodell kan ge. Dirfor underskattade vi nog enkelhetsaspekten i relation till 6nskan att
paverka beteendet i organisationen i inledningen av uppsatsarbetet. Dock anser vi att vi genom
diskussionerna om prismodeller och uppfoljande fragor dnda fitt en bra bild av motiv och syften

bakom prismodellemna.

Vi startade sdledes med en deduktiv ansats dédr vi @mnade tolka verkligheten utifrdn teorin. Det
stod dock snart klart att det finns en diskrepans mellan teori och de observationer vi gjorde under
studiens gang. Vi har darfor fatt utga fran observationerna istéllet och saledes gatt fran empiri till

teori. Metoden blev dédrigenom snarare induktiv dn deduktiv.

3.2.2 Validitet

Validitet dr mitinstruments formaga att méta det man avser att det ska médta. Om man i en
enkdtundersokning har utformat fragor som latt missuppfattas leder det inte bara till lag
reliabilitet utan dven till lag validitet. Dock kan en studie med hog reliabilitet anda ha lag validitet

om man tillforlitligt lyckats méta nagot annat 4n det man avser att mita, >>

Syftet med var studie dr att undersdka om det finns ndgot samband mellan anvind prismodell och
kostnad for FM-processer. Siledes finns det flera faktorer dn enkétundersdkningen om
prismodeller att beakta och ifragasétta. FM ir ett omrdde dér antalet allméngiltiga definitioner ar
begransade. Studien bygger saledes pa ett flertal avgridnsningar. Det giller exempelvis vilka
aktiviteter och kostnader som ska inga i en process, vilka kostnadsnyckeltal som &r mest lampliga
och hur serviceniva ska matas. Som tidigare finns det ingen vedertagen praxis pa omradet och
darfor anvinder vi de parametrar som utvecklats och anvints under Benchmarkingprogrammet.
Under de ar programmet har fortlopt har flertalet justeringar skett efter att deltagande
organisationer kommit med synpunkter och konsultteamet gjort observationer under

analysarbetet.** Vi betraktar siledes de anviinda variablerna som vil beprévade dven om man inte

* Trost (2001) s 61
** Intervju med Louise Torehall
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bor forhélla sig helt okritisk till dem. Studiens resultat dr d&ven beroende av hur vi klassificerat
och grupperat prismodeller. For att minska risken for missforstdnd och 6ka studien trovérdighet

finns tydliga redogorelser for hur organisationerna hanterar FM-kostnader.

Vad giller analysen finns det ett flertal mdjliga uppliagg. Grundprincipen for vad man kallar
samband eller korrelation ar att se om tva eller flera variabler samvarierar. Om sambandet rdknas
som starkt eller svagt beror pd om syftet med studien dr att undersoka exempelvis statistiska
korrelationer eller endast tendenser.” Vi dmnar besvara vér frigestillning genom en kvalitativ
diskussion kring relevanta variabler och aspirerar inte att presentera nagra statistiskt signifikanta
korrelationer. Detta beror delvis pa att studiens underlag inte ar tillrickligt stort for att ge négra
statistiskt tillforlitliga resultat och delvis pé att andra faktorer &n anvéand prismodell kan paverka
kostnadsnivaer. I vart fall okar risken for den sistnimnda forklaringen eftersom urvalet av

studieobjekt dr diversifierat.

Fallstudier ses traditionellt som en intensiv forskningsmetod. De anvinds ofta ndr en djupare
forstaelse av en viss situation Onskas. Fordelen med intensiva studier dr att man ofta hittar
relevant data som har ett sammanhang. Nackdelen ar svarigheter att dra generella slutsatser
utifrdn studien. Vér studie innefattar 17 organisationer och &r sdledes ndgot extensivare én en
traditionell fallstudie. Med 6kad bredd fér studien inte samma detaljniva men mdjligheten att dra

relevanta slutsatser utifran resultatet okar.

4 Teori

I denna del presenteras teori gillande styrning av organisationer och prismodeller. Prismodeller
ar ett av flera verktyg som anvinds for att uppna onskad styreffekt”®. D4 fokus for uppsatsen
ligger pd prismodeller kommer endast den delen av styrningsteorin som &r relevant for
prismodeller att presenteras. Historiskt sdtt har prismodellsteori utvecklats for tillverkande
organisationer’’. Dock kommer vi att ligga tyngdpunkten pa teori som ér relevant for tjdnster och
tjdnsteorganisationer. Detta eftersom FM-enheter i huvudsak tillhandahaller tjédnster och ddrmed

ska betraktas som tjdnsteorganisationer. Teorin dr dirfor inte pd ndgot vis uttdmmande i sin

** Trost (2001) s 129
%% Bergstrand (2003), s 82
37 Anthony & Govindarajan (2007), s 616
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beskrivning utan vi har istillet utgatt fran det som dr relevant for att besvara fragestdllningen i

uppsatsen.

4.1 Styrning

Styrning &r en central del i drivandet av en organisation. Manga olika funktioner maste
samordnas for att uppnd en fungerande verksamhet. Detta &r sérskilt viktigt nér organisationen ar
stor och decentraliserad eftersom behovet av kontroll och samordning blir stérre. ** Karaktiren pa
behovet beror ockséd pa hur det ekonomiska ansvaret ar fordelat i organisationen. Olika delar av
organisationen har olika grad av ekonomiskt ansvar och de kan dérfor kategoriseras efter olika
typer av ansvarsenheter. Malet med indelningen ar att méita enheternas effektivitet, som
definieras som relationen mellan enheternas output och input, och produktivitet, som definieras
som samband mellan enheternas output och malsittning. Givet definitionerna &r vinst ett bra matt

1. . 39
for bada variablerna.

Det finns enligt Samuelson finns det fyra sorters ansvarsenheter; intdktsenheter, kostnadsenheter,
resultatenheter samt réntabilitetsenheter™. Klassificeringen beror pa vilka inputs och outputs

v, . . 41
som mats 1 monetara termer.

Intiktsenhet
Fokus i sddana enheter ligger péd intidkten och darfor méts outputen i monetéra termen men inga
forsok gors for att relatera den till det monetéra virdet pa inputen. Intdktsenheter dessutom saknar

méjlighet att sitta externa priser pa slutprodukter.*

Kostnadsenhet

I kostnadsenheter mits endast inputs i monetira virde och inte ousputs®. Det finns tva typer av
kostnadsenheter. 1 standardkostnadsenheter kan fysisk output mitas vilket innebér att de alltid &r
tillverkande enheter. 1 rena kostnadsenheter kan outputen inte mitas och dérfor ar de antingen
administrativa enheter eller supportenheter som exempelvis FM-enheter. I rena kostnadsenheter

betyder en Overskridning av budgeten inte nddvindigtvis ineffektivitet. Utan det kan lika vél ha

¥ Bergstrand (2003), s10

%% Anthony & Govindarajan (2007), s 128-133
40 Samuelsson (2004), s 85-89

*! Anthony & Govindarajan (2007), s 128-133
2 Anthony & Govindarajan (2007), s133-135
“ bid
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sin forklaring i att den budgeterade inputen skiljer sig fran den faktiska. En annan typisk karaktér
ir att sddana enheters mal ofta skiljer frdn de Overgripande malen fOr organisationen.

Kostnadskontroll dr dirfor svért i denna typ av kostnadsenhet.**

Resultatenhet

I resultatenheter mits bade input och output i monetira termer och dérmed blir det mojligt att
mita vinsten. Beslutsfattaren far pa s sitt ett resultatansvar och enheten kan liknas vid ett eget
foretag. Aven supportenheter vars oufput inte kan mitas kan goras om till resultatenheter.
Nollresultat ett lampligt finansiellt mal eftersom det ger guidning i hur mycket kunderna bor
debiteras med. Genom att omvandla supportenheter fran rena kostnadsenheter till resultatenheter
motiveras beslutsfattaren till kostnadskontroll for att behélla kunderna. Samtidigt har kunderna

ocksé mojligheten att avgdra om tjinsten ér vérd priset.*

Réntabilitetsenhet

Réntabilitetsenhet kan ses som en speciell typ av resultatenhet dir vinsten sitts i1 relation till
tillgdngarna som genererade den. I sddana enheter 4r det viktigt att beslutsfattaren har befogenhet
att fatta beslut om de tillgdngar som enheten forfogar 6ver. Annars kan inte en rittvis bedomning
goras av enhetens resultat. Méitning som ligger till grund for ekonomiska matt dr en viktig fraga
for den hir typen av enheter men eftersom supportenheter inte kan omvandlas till

rintabilitetsenheter kommer det inte att beskrivas.*®

4.2 Tjansteorganisationer

Majoriteten av teorin som behandlar styring i organisationer gor det i kontexten for tillverkande
organisationer’’. Dock har tjinsteorganisationer vuxit sig allt starkare pa 1900-talet®. Enligt
regeringen arbetade 76 procent av den sysselsatta befolkningen i1 Sverige inom tjanstesektorn ar
2006%. Karaktiren for tjansteorganisationer skiljer sig frén de hos tillverkande organisationer och

dirfor behover ocksa styrning vara annorlunda ut i tjansteorganisationer’. D4 FM-enheter ér rena

* Samuelsson (2004), s 88-89

* Anthony & Govindarajan (2007), s185-194
¢ Samuelsson, (2004), s 86-87

7 Anthony & Govindarajan (2007), s 616

* LO rapport: Fler jobb - Biittre jobb

* Riksdagens hemsida

%% Anthony & Govindarajan (2007), s 616
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tjdnsteorganisationer ar det viktigt att belysa skillnaden mellan tjansteorganisationer och

tillverkande organisationer.

Tjanster &r immateriella och kan inte lagras vilket innebér att tjansteorganisationer inte kan ha
nagon buffert. De dr tvungna att matcha sin nuvarande kapacitet med efterfragan. Detta kan goras
pa tva sitt, antingen genom att forsoka hdja efterfragan under lagsdsonger med exempelvis extra
marknadsforing och prisreduceringar eller genom att anpassa storleken pa organisationen.”
Matchningen &r oerhort viktig eftersom storsta delen av tjinsteorganisationens kostnad
uppkommer pa grund dtagandet att tillhandahalla tjansten’”. Tjinsteorganisationer har inte heller
mdjligheten att kontrollera kvaliteten pd produkten innan den ndr kunden. Det ar dessutom svart
att objektivt mita kvaliteten pa tjansten och darfor maste den ménga ganger goras subjektivt.
Négot annat som ocksa dr svart att méta dr outputen frén en tjansteorganisation och ibland ar
dven inputen omitbar.” Dirfor dr vissa typer av ansvarsenheter olimpliga for
tjdnsteorganisationer. Den vanligaste formen for supportenheter torde vara rena kostnadsenheter
dven om resultatenheter ocksd ar mojliga. Kostnadsenhetens karaktir bidrar till att
kostnadskontroll och kostnadsmedvetenhet blir extra viktiga inslag i styrningen tillsammans med

det overgripande behovet av kontroll och samordning.

4.3 Samband mellan prismodell och styrning

Prismodeller dr en del av styrsystemet i en organisation. Det innebér att en anvind prismodell
inte enbart paverkar det interna kostnadsliget utan &ven har effekter pd beteende i
organisationer.”* Dessa beteenden leder i sin tur till olika sorters handlingar och konsekvenser
som ocksd pdverkar kostnadsnivéd och serviceniva pd tjdnster. Olika typer av prismodeller leder
sjalvfallet till olika sorters beteenden och ddrmed ocksd olika slags handlingar och
konsekvenser.” Till och med en och samma prismodell som ger en 6vergripande effekt resulterar
i olika konsekvenser. En prismodell som skapar hdgre kostnadsmedvetenhet leder ocksa till att

leverantdren arbetar aktivare med kostnadseffektivitet, att bestdllaren stiller tydligare krav pa

3! Anthony & Govindarajan (2007), s 616-618
32 Kaplan & Atkinson (1998), s 103

> Anthony & Govindarajan (2007), s 616-618
* Bergstrand (2003), s 82-83

> Arvidsson (2004), s 313
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leverantdren och att brukaren blir mindre bendgen att dverkonsumera. Konsekvensen blir da bade

en ligre kostnadsnivéa och en hogre effektivitet for organisationen.™

Valet av prismodell paverkas av ett antal faktorer. For att ndmna nigra sa bor prismodellen passa
in 1 organisationens Overgripande styrsystem och anpassas efter den ekonomiska
ansvarsfordelningen. Ett internprissystem anvdnds exempelvis frdmst i decentraliserade

organisationer dir det finns resultatenheter.’’

4.4 Prismodell

Behovet av en prismodell uppstar nir en internprestation har skett, det vill sdga ndr en enhet i
organisationen har producerat och levererat en produkt till en annan enhet i samma organisation.
Behovet uppstar pd grund av att lonsamheten hos bade leverantéren och kunden péverkas
eftersom prestationen orsakar kostnader hos leverantdren samtidigt som den hjilper till att genera

l6nsamhet hos kunden.*®

Det finns ett stort antal varianter pa prismodeller och vi har grupperat enligt tre grupper, se Bild
2. I den forsta gruppen behalls alla kostnader pa central niva. I den andra gruppen allokeras
kostnader ut i organisationen och i den tredje anvinds internprissittning. Det finns sedan
underkategorier till huvudgrupperna. Modellerna har olika for- och nackdelar och medfor olika
konsekvenser. Fokus i detta avsnitt kommer att ligga pa foljderna av prismodeller eftersom ett av

malen med uppsatsen ir att se vilka verkningar prismodeller far pa kostnadsniva.

%% Kaplan & Atkinson (1998), s 61-65
37 Arvidsson (2004), s 309
¥ Ibid
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Prismodell

Kostnad behalls

centralt Allokering Internprisssattning

Efter
kostnadsdriven
nyckel

Efter
schablonmassig
nyckel

Baserat pa
leverantérens
kostnad

Baserat pa
externt
marknadspris

Intern
rabatt?

Vinstpaslag? « Sjalvkostnad

« Sarkostnad Faktiskt eller

estimerat
« ABC-kostnad .
Faktisk eller R pris?
estimerad * Avrakning till
kostnad? standardkostnad

Bild 2: Prismodeller

4.4.1 Kostnad behalls centralt

I denna variant av prismodell sker ingen interndebitering utan alla kostnader behalls pa en central
nivd i organisationen. Enheter i underliggande nivaerna behdver dirmed inte bekymra sig om
kostnader som uppkommer utan kan fokusera pd kémverksamheten. Dessutom blir den

administrativa arbetsbordan for organisationen ocksa lag.”

Nackdelarna med modellen é&r relaterade till styrning och behovet av kontroll, effektivitet och
produktivitet. Nér kostnader inte interndebiteras blir kostnadsmedvetenheten i organisationen lag
och ddrmed ar risken dverhidngande for stigande kostnadsnivaerma och Overkonsumtion. Den
sistndmnda kan ta sig i uttryck i 6verdrivna krav péd kvantitet och leverantoren kan i sin tur inte
bedoma produktens sanna efterfriga. Dérfor finns risken att leverantdren erbjuder hogre

servicenivéer dn vad som faktiskt efterfrigas. Modellen ger sdledes varken indikation pa vilken

%% Kaplan & Atkinson (1998), s 60-70
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omfattning tjansten bor erbjudas eller en tjédnsteenhets optimala storlek. Utan interndebitering kan
tjdnsteenheten inte organiseras som en resultatenhet och dirmed saknas ett naturligt matt for
effektivitet och produktivitet. Ofta anvands foregdende ars budgetkostnad vilket inte ger nagon
garanti for vare sig effektivitet eller produktivitet. Detta &ar ett sirskilt vanligt fenomen om
tjdnsteenheten &r en ren kostnadsenhet. I sdmre tider reduceras dessutom ofta sadana
tjansteenheter da de uppfattas enbart generera kostnader. Dock &r en sddan reducering onddig om
det finns andra enheter i organisationen som é&r villiga att betala for tjinsten. Néar kostnaden
behalls centralt forsdmras ocksd kunskapen om vad det faktiskt kostar att leverera tjdnsten och

darmed blir det omdjligt att jimfora nuvarande situation med andra alternativ.®

4.4.2 Allokering

Allokering innebar att kostnaden fordelas ut 1 organisationen med hjilp av en eller flera nycklar.
Denna modell anvéinds nir det inte finns ndgot matt pa en intem kunds eller en slutprodukts
konsumtion av tjédnsten. Modellen kan ocksd anvédndas nir det inte dr ekonomiskt héllbart att
berdkna faktisk konsumtion. I organisationer motiveras ofta allokering av indirekta kostnader
antingen av att uppfoljning inte dr mdojligt eller av att det &r allt for tidskrdvande. En tredje

forklaring ar att det inte finns ndgon vana eller tradition av att méta konsumtion 1 organisationen.
61

En allokeringsmodell ger béttre styreffekter i organisationen dn om kostnaden behalls centralt
och skapar bittre kostnadskontroll och effektivitet. Den mojliggdr ocksa jimforelse mellan den
interna kostnadsnivan och marknadens och visar pa sa sitt om tjansten méjligen bor outsourcas.®
Allokeringsnyckeln kan antingen vara baserad pd en schablonmissig parameter som inte har
nagot direkt samband med kostnaden eller baserad pd en kostnadsdriven parameter som har ett
direkt samband.” Styreffekten blir bittre med en kostnadsdriven nyckel #n med en
schablonmissig nyckel.** Nackdelen nir en sidan metod tillimpas ar att flera nycklar maste tas
fram eftersom de &r beroende av tjdnsternas karaktdr. Det innebér att organisationen behdver

lagga mer tid pa allokering. Blir det dessutom for minga nycklar kommer det att bli svarare och

80 Kaplan & Atkinson (1998), s 62-63
6 Kaplan & Atkinson (1998), s 64

52 Bergstrand (2007), s 40

% Bergstrand (2003), s 40

% Kaplan & Atkinson (1998), s 60-65
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komma ihdg dem och modellen upplevs d& som kringlig. Det finns dven en risk att nycklar tas
fram i tron att de avspeglar det som driver kostnaden trots att de i verkligheten inte gor det. Vid
sddana fall dr risken hog att de Onskade effekterna uteblir och att modellen leder till andra

oforutsedda effekter.®’

Oavsitt vilken typ av nyckel som anvinds ar det svart for den interna kunden att se samband
mellan utallokerad kostnad och konsumtion. D4 kunden har svart att paverka kostnaderna finns
risken att den ignoreras och d& upplever kunden inga incitament att optimera konsumtion i
relation till kostnad.”® Om avvikelser i kostnaden ocksd allokeras ut pA samma vis som initial
kostnad framjar det ett dverkonsumtionsbeteende eftersom kostnaden for den enskilda enhetens

overkonsumtion birs av samtliga enheter i organisationen.®’

4.4.3 Internprissattning

Internprisséttning anvinds nér det &r mojligt att sdtta forbrukning av en tjénst i1 forhallande till
kostnaden. Det innebér att den interna kunden ska kunna péverka sina kostnader genom att
exempelvis reglera inkdpt kvantitet. Om kunden inte har den mdjligheten &dr det inte
internprisséttning utan snarare allokering. Samtidigt maste det ocksa vara ekonomiskt gynnsamt
att kvantifiera relationen.”® Det ska pipekas att grinsdragningen mellan intemprissittning och
allokering dr ett &mne som inte avhandlats i teori. Det finns varken kriterier eller ndgon entydig
definition och olika teoribocker har déarfor valt sina egna definitioner. I praktiken finns inte heller
nagon skarp grinsdragning mellan modellema.”” Vi kommer i uppsatsen att anvinda oss av den

definition som beskrivs i borjan pé detta stycke.

Det finns enligt Emmanuel & Mehafdi fyra motiv for internprissittning. Det forsta ar att
mdjliggora decentralisering och uppmuntra till lokalt ekonomiskt ansvar. Det andra dr att en
rattvisare resultatbeddmning uppnas vilket empiriskt sett ocksa dr den viktigaste faktorn bakom
interprissittning. Det tredje motivet dr battre beslutsunderlag for beslutsfattare pa bade lokal och
central nivd eftersom internpriserna dr informationsbdrare. Det sista motivet &ar att

internprisséttning motiverar till affairsméssighet och kostnadsmedvetenhet. Forklaringen &r att det

% Bergstrand (2007), s 49-53

% Kaplan & Atkinson (1998), s 60-65

%7 Kaplan & Atkinson (1998), s 66-72

6% Kaplan & Atkinson (1998), s 64-65

% Anthony & Govindarajan (2007), s 230
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interna priset visar alternativvdrdet pa prestationen och om enheten far bédra kostnaden for

. . . . . . 70
konsumtionen minskar risken for sloseri.

Det finns ett flertal olika sétt att sétta internpriser. Ett alternativ dr att det baseras pa leverantorens
kostnad, ett annat alternativ dr att basera det pd ett externt marknadspris. Det finns sedan en
mingd olika varianter av dessa tva huvudalternativ. Det ska pédpekas att det inte finns en
teoretiskt korrekt metod att sétta priser utan att valet beror pa en rad faktorer sdsom vilka effekter
organisationen Onskar att uppnd. De olika modellerna begrinsar inte hur det interna priset sétts.
Exempelvis kan det ske genom forhandling mellan kund och leverantor eller s kan en central

enhet bestimma priset.”’

4.4.3.1 Kostnadsbaserade internpriser

Huvudorsaken for att anvinda leverantdrens kostnad som intern prisbas dr att fa kunden att inse
att den internt levererade produkten inte dr kostnadsfri. P4 sd sitt simuleras tillstdindet som rader
pa den externa marknaden. Dock ska den interna kunden inte behdva betala for mer dn
produktens kostnad eftersom det trots allt handlar om en intern leverans. Vinst for organisationen
kan inte genereras vid intern forséljning utan enbart nédr produkter siljs utanfor organisationen.
Dessutom ér kostnadsbaserad internprisséttning en enkel metod eftersom leverantoren har stor
kunskap om sin egen kostnad. Dérfor behdvs inga extra resurser for att ta fram det interna priset.
Detta &r sérskilt applicerbart om leverantoren tillhandahaller unika produkter som inte finns
tillgéngliga pd den externa marknaden. Metoden ger ocksd ett bra underlag till prisséttning mot
extern kund eftersom alla kostnader levereras vidare i organisationen och pa sa sitt forsdkras

tackningen av den totala kostnadsmassan.”

Det finns en stor variation pa kostnadsbaserade internpriser. De vanligaste metoderna presenteras
nedan. Alla metoder bygger pa idén att kostnaden ska debiteras till kund eller produkt pa ett

logiskt sitt och att prissittningen ska ske i relation till produktens kostnad.”

e Sjélvkostnad
o Sirkostnad

7 Arvidsson (2004), s 309-315
7! Arvidsson (2004), s 315-316
2 Ibid

3 Bergstrand (2007), s 50
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e ABC-kostnad
e Avrikning for standardkostnad

Dessa metoder kan sedan i sin tur baseras pa forkalkylerad, faktisk eller budgeterad kostnad. Det
ar oftast enklast att basera internpriset pa forkalkylerad kostnad eftersom man dé har vetskap om
priset pa forhand. Det ger dven storre inverkan pé kunders beteende eftersom de far en storre
mdjlighet att pdverka sina kostnader. Om internpriset istdllet baseras pa faktisk kostnad vet man
inte vad det faktiska priset blir forrdn vid slutet av perioden.”* Om en kund dessutom #ndrar sig
om efterfragad kvantitet under perioden drabbar denna volymfordandring alla andra kunder. Vid
anvindning av budgeterad kostnad debiteras faktiskt forbrukad kvantitet enligt rorliga kostnader

och kapacitet enligt verenskommet pris. Denna variant ir dock i praktiken ovanlig.”

Sjalvkostnad

Sjdlvkostnad innebdr att internpriset ticker leverantorens alla kostnader, bade direkta och
indirekta. Hela kostnaden kommer alltsd att foras vidare i1 organisationen och s sméningom
belasta slutprodukten. Fordelen med metoden é&r att den uppfattas internt som bade objektiv och
rittvis. Samtidigt blir kunden mer kostnadsmedveten &n 1 tidigare metoder vilket ddmpar risken
for 6verkonsumtion. Nackdelen dr dock att priset inte visar alternativkostnaden vilket inte ger rétt
underlag for att fatta beslut om kvantitetsfordndringar, vidareforséljning och extemnt inkop eller
forséljning. Om leverantdren dessutom alltid fir sina kostnader tdckta &r incitamentet for att

sinka kostnader svagt.”®

Det finns dven en variant av sjdlvkostnad dér leverantoren lagger ett vinstpaslag pa sina
kostnader. Detta ér for att leverantdren ska kunna ga med vinst och pa sa sitt fa ett stdrre resultat-
och réntabilitetsansvar. Detta interna vinstpaldgg avspeglar dven det vinstpaldgg som extema
leverantdrer behdver gora for att fa nddvéndig avkastning pa sitt kapital. Genom ett vinstpaslag
far sdledes den interna marknaden ett dnnu starkare inslag av externa marknadsforhallanden. En
annan fordel &r att det &ar littare att eliminera internvinster d@n vid tillimpning av andra
interprismetoder som exempelvis marknadspris. Dessutom exploateras inte en intern leverantor

utan tviartom sa uppmuntras internhandel. Dock kvarstar problem att det inte dr ett bra

™ Arvidsson (2004), s 316
> Bergstrand (2007), s 40
76 Arvidsson (2004), s 317-318
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beslutsunderlag och att motivation for kostnadsminskning for leverantdren saknas. Om det
dessutom dr ménga vertikala led kan totalkostnaden bli sa hog att 16nsamma produkter uppfattas
som olonsamma. Paldgget dr ofta godtyckligt och kan darfor ocksa leda till konflikter mellan
leverantor och kund. Slutligen tillkommer ocksd en administrativ bdrda 1 form av

vinsteliminering vid bokslut.”’

Sarkostnad

Sarkostnad syftar till kostnader som har ett logiskt samband med ett beslut, en produkt eller en
kvantitetsforandring. Sidana kostnader r i realitet ofta rorliga kostnader.”® Metoden anvinds for
att man pa kort sikt vill styra sd att resursforbrukningen befinner sig pd en optimal niva.
Styrningen sker genom att informera kunden om de merkostnader som uppkommer for
leverantdren i samband med en leverans. Samtidigt mojliggér det ocksd uppréttandet av
bidragskalkyler i senare led. Anvdndande av sédrkostnad eliminerar bordan att behover fordela
exempelvis fasta kostnader. Det ger dven pa kort sikt relevanta beslutsunderlag for exempelvis
val av produkt och prissittning till slutkund. Det ger ocksa mojlighet for kunden att avgdra om
det dr béttre att kopa externt, producera sjilv eller kopa intemt till leverantorens sdrkostnad.
Nackdelen ir att incitament fOr att leverera internt dr lagt eftersom leverantoren inte far alla sina
kostnader tdckta. Dérfor blir det nddvéndigt att antingen mottagaren eller en central enhet styr
kvantiteten. Risken for resurssloseri 6kar jaimfort med sjilvkostnad eftersom de kostnader som
inte ingdr i priset latt gloms bort. Det finns ocksa ddrmed risk att priset ut mot slutkund ocksa blir
for 14gt. Dessutom har det visat sig vara svart att berikna faktiska sirkostnader, utan de tenderar

att bli for laga. Detta forsiamrar ytterligare incitamentet for internleveranser.”

ABC-kostnad

ABC stér for activity based costing. Malet med ABC-kalkylering &r att méta och prissitta alla
resurser som anvinds av organisationens produkter i ett ldngsiktigt perspektiv. En sadan
berdkning visar om produkter dr I[onsamma. ABC-kalkylering innebér att kostnader debiteras till
aktiviteter istéllet for till kostnadsstéllen. Didrmed tas endast de kostnader som har uppkommit i

samband med produkten med. Dessa ABC-kostnader debiteras ut till produkten med hjilp av

77 Arvidsson (2004), s 319-320
8 Bergstrand (2003), s 38
” Arvidsson (2004), s 318-319
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kostnadsdrivare. P4 sa sitt fis ett matt pd hur mycket produkten i fragan utnyttjar aktiviteten.™
Det ar viktigt att pdpeka att ndr denna metod appliceras pa FM innebér det inte att man ska
berdkna hur mycket organisationers slutprodukter har tagit i ansprak av FM-processerna. Utan det
handlar snarare om hur mycket varje enskild FM-process har tagit i ansprak av FM-enhetens
kostnader. Alltsd dr FM-processen sjdlva produkten och man vill debitera alla FM-enhetens

kostnader pa ett sa logiskt sétt som mojligt till FM-processerna.

Ett internpris baserat pa ABC-kostnad innebdr att priset dterspeglar det som driver kostnaden hos
leverantdren och indirekta kostnader debiteras pa ett mer réttvist sdtt. Metoden avslojar ocksa
kostnader som inte dr virdeskapande och om det finns nigon G&verkapacitet” En annan
konsekvens dr att kostnader ofta flyttas fran produkter med hég volym till produkter med lag
volym. Nackdelarna med metoden &r att det 1 verkligheten kan vara svart att minska kostnader for
en given kapacitet. Ibland gér det inte heller att fordela vissa kostnader pa individuella produkter
eftersom dessa verkligen dr gemensamma.*” Sadana kostnader ska dérfor inte tas med i
internpriset for produkterna och ddrmed maste dessa kostnader tickas pd nigot annat sitt. Vid
berdkning av ABC-kostnad tas inte heller synergier mellan produkter med. Darfor finns risken att
internpriset blir for hogt och att internleveranser som egentligen dr l1onsamma inte blir av. Sist
men inte minst kan det vara svart att koppla aktivitet och kostnadsdrivare till internleveranser och

ABC-kostnad kan dérfor upplevas som krangligt.*’

Avrikning for standardkostnad

Denna metod innebdr att kostnadsbaserna, exempelvis tillverkningskostnader eller
standardsdrkostnad, hélls konstanta under en period oavsett kostnadsfluktuationer hos
leverantdren. Huvudmotivet for metoden &r att undvika fluktuationer i internpriset eftersom dessa
kan vara missledande, sérskilt om internpriserna fordndras snabbare dn besluten kan &ndras.
Kunden kan ddrmed planera béttre eftersom de vet att priset kommer att ligga fast under en viss
period. Det skapar ocksd en norm mot vilken leverantdrens kostnad kan métas. Detta mojliggor

avvikelseanalyser hos bade leverantor och kund. Séledes avslojas brister i leverantorens

%0 Bergstrand (2007), s 49-55
8! Arvidsson (2004), s 318
82 Bergstrand (2007), s 54-55
% Arvidsson (2004), s 318
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kostnadseffektivitet och leverantoren motiveras till kostnadsbesparingar. En annan fordel som

inte ir att underskatta ér att modellen ér enkel och littforstaelig.™

Genom att anvinda standardkostnad finns dock risken att avvikelser frdn standardkostnad inte
uppmérksammas vilket ger en felaktig bild av kostnadssituationen. En missvisande bild av
verkligheten sker ocksd om berdkningen av standardkostnaden inte goérs genom produktkalkyler
for den aktuella perioden utan gors genom att anvénda de verkliga kostnaderna fran foregaende
period. Dessutom finns det risk for konflikter angaende sambandet mellan pris och kvalitet samt

standardisering kontra specialutforande.”

4.4.3.2 Marknadsbaserade internpriser

Anvindandet av marknadspriser motiveras med att det dr den verkliga alternativkostnaden for en
produkt. Det skapar en neutral viardegrund dir de olika enheterna mits pé sina egna meriter.
Samtidigt innebdr metoden en kostnadskontroll for organisationen sa att den interna
kostnadsnivan inte dr for hog jimfort med den p& marknaden. Detta medfor en naturlig
kostnadspress pa leverantoren och tvingar denne att arbeta effektivt och produktivt. Om den
interna leverantoren ocksd levererar externt finns det incitamentet for denne att frimst handla
med externa kunder om det interna priset dr lagre dn det rddande marknadspriset. Genom att ha
ett marknadsbaserat internpris forsvinner incitamentet och leverantdren blir lika villig att leverera

savil internt som externt.*®

Det finns tva huvudvarianter av marknadsbaserade internpriser, antingen rddande marknadspris
eller uppskattat marknadspris. Dessa kan 1 sin tur justeras pa olika sétt, exempelvis, med interna
rabatter.®” Intern prisreducering motiveras med att leverantdren slipper kostnader som transport
och marknadsforing vid intern forsdljning. Ddrmed uppmuntras internhandel och det interna

priset 4r rittvist for bada parter.®®

% Arvidsson (2004), s 320-321
% Ibid

% Ibid

%7 Bergstrand (2003), s 85-87
% Arvidsson (2004), s 321-322
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Réidande marknadspris

Metoden innebdr att det interna priset sétts till samma som det externa marknadspriset for en
produkt. Det forutsdtter dock att identiska produkter existerar pa den externa marknaden och att
forséljnings- och anskaffningskostnader inte skiljer sig allt for mycket mellan intern och extern
forsdljning. Fordelen med denna metod &r att den ger en god grund for virdering, planering och
motivation i en organisation. Priset blir litt accepterat av interna kunder eftersom det upplevs
som objektivt och inte godtyckligt taget. Dock, som ovan nimnts, belastas leverantoren vid intern
leverans inte med alla kostnader som &r associerade med en extern leverans. Om priset justeras
med en rabatt som kompensation for detta uppstar liatt konflikter om storleken pa reduktionen.
Om fluktuationen for marknadspriset d&r hog ar rddande marknadspris mindre ldmplig som
underlag for langsiktiga beslut om internleverans. Metoden ar ocksé resurskrdvande eftersom det
krdaver att organisationer noga foljer prisutvecklingen p&d marknaden samt att en intern

vinsteliminering maste goras i periodens slut.*’

Uppskattat marknadspris

Uppskattat marknadspris anvdnds om det inte finns identiska produkter pa den externa
marknaden®. Vid berikning av priset utgdr man fran det externa marknadspriset pa liknande
produkter. Om den internt levererade produkten dr unik kan priset berdknas genom att uppskatta
vad en effektiv extern leverantor skulle behdva ta for att 1dngsiktigt kunna leverera produkten.
Likt radande marknadspriser ger uppskattade marknadspriser ett bra underlag for planering. Dock
upplevs det ofta som krangligt och resurskravande eftersom priset behdver uppskattas. Dessutom

uppstér det ofta oenighet om vilket prisunderlag som dr det relevanta vilket 6kar risken for

konflikter.”!

Sammanfattningsvis kan allokeringsmodellen anses ligga mellan internprissittning och en
prismodell dér kostnader behalls centralt. De positiva egenskaperna som uppnas nér kostnader
behalls centralt forsvagas i styrka vid allokering medan de aspekter som saknades delvis fangas
upp. Styrkan hos dessa egenskaper dr fortfarande relativt svag dven om det finns en inbordes
skillnad beroende pa vilken typ av allokeringsnyckel som anvédnds. Vid internprissittning

forstirks de positiva egenskaperna som dr associerade med en kostnadsdriven allokering

% Arvidsson (2004), s 323
% Bergstrand (2003), s 87
! Arvidsson (2004), s 324
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samtidigt forsvinner de positiva egenskaperna som forknippas med att kostnaden behélls centralt.

De ar istéllet de egenskapema som saknas for internprisséttning.

5. Empiri och analys
5.1 Klassificering av prismodeller

I Bilaga 6 finns en sammanstillning av var klassificering av samtliga prismodeller. Utifran
beskrivning 1 teoriavsnittet ter sig indelningen av olika prismodeller som relativt enkel, se Bild 2.
Tidigt 1 uppsatsarbetet stod det dock klart att 1 praktiken &r klassificeringen inte lika sjdlvklar. Det
ar svart att dra en grans mellan vad som ar internprissittning och vad som éar allokering. Det &r
heller inte alltid sjdlvklart var gransen gar mellan en kostnadsdrivande allokeringsnyckel och en
schablonmissig. Vi vill hdvda att istillet for en regelritt gruppering eller klassificering av
prismodeller dr det mer riktigt att tala om en om en gradvis skala. En sédan illustreras i Bild 3

nedan.

Internprissattning Allokering Kostnaden behalls centralt

Kostnadsdriven nyckel Schablonmassig nyckel

Bild 3:Skala for klassificering av prismodeller

Prismodellen ldngst till hoger dr enkel att definiera, dér belastas inte ldgre nivders resultat av FM-
kostnader. I en allokeringsmodell belastas undre nivder resultat for kostnader genom en nyckel
som kan vara baserad pa antingen en kostnadsdrivande eller en schablonméssig parameter. For att
definieras som internprissittning maste det finnas ett tydligt samband mellan konsumtion och den
kostnad som belastar undre nivaers resultat. Till exempel klassificerar vi belastning efter uppmatt

postvolym som internprisséttning for processen posthantering.

De styrningseffekter som en prismodell kan ge har redogjorts for i teoridelen. Organisationerna i
studien ansiag ocksd att manga av dessa aspekter var viktiga och begrepp som
kostnadsmedvetenhet och rittvis resultatfordelning ar vanligt forekommande i1 enkétsvaren. Dock
lag ocksd en stor betoning pa att prismodellen inte fick vara for administrativt tung eller
svarbegriplig. Enkelhet dr ddrmed ett mycket viktig motiv da organisationer valjer prismodell for
FM-tjanster. Utifran det perspektivet kan skalan ocksd ses som en avvigning mellan de

styrningseffekter en prismodell kan ge och den administrativa bordan som krivs for att
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uppritthdlla modellen. Organisationens prioritering av dessa aspekter kan vara en faktor som
avgor var prismodellen placerar sig pa skalan. En prismodell med starkare koppling till

forbrukning for med sig béttre incitament att paverka beteendet i organisationen.

Det ar dock viktigt att papeka att vilken modell som dr optimal dr beroende bade av FM-
processens utseende och av organisationens karaktér. For vissa processer kan det vara svart eller
onodigt kostnadskrdvande att hdrleda forbrukningen av processen. Vad giller allokering kan en
nyckel som anses vara ett bra estimat av en kostnadsdrivare hos en organisation vara missvisande
for en annan. Hos en organisation med industriell produktion kan exempelvis konsumtionen av
FM-processer skilja betydligt beroende péd personers arbetsuppgifter. Det ar troligt att
fabrikslokaler behdver grovstddning men de som arbetar dir skickar troligtvis inte lika mycket
post som de anstillda pad ekonomiavdelningen. Att allokera ut FM-kostnaderna efter antal
anstillda ger d& ingen rittvis resultatbedomning. Vidare fungerar prismodell frimst som
styrningsverktyg for processer dir bestillare eller brukare kan pdverka kostnader genom att vilja

vilken kvantitet de konsumerar.

Vi har delat in organisationerna i fyra grupper utifran vilken prismodell de tilldimpar. Indelningen
illustreras 1 Bild 4. I forsta gruppen aterfinns deltagare som behdller majoriteten av sina kostnader
centralt. I andra gruppen finns de deltagare som anvénder en och samma allokeringsnyckel for
alla FM-processer och i den tredje finns deltagare som anvédnder olika allokeringsnycklar for
olika processer. Deltagare i den tredje gruppen kan i sin tur delas in efter om de tillimpar
kostnadsdriven eller mer schablonmaissig allokering. I den sista gruppen aterfinns de deltagare
som har ett har ett starkt forbrukningsstyrt tillvigagédngssitt vid hanteringen av FM-kostnader.
Dessa organisationer anvéinder sig av en blandning mellan internprissittning och kostnadsdriven
allokering. Granserna mellan grupperna dr inte knivskarpa och det finns en viss dverlappning,
speciellt mellan grupp tva och tre. Grupperingen ar gjord dels for att gora de empiriska resultaten

mer lattldsta, dels for att mojliggora analyser pa organisationsniva.
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Internprissattning Allokering Kostnaden behalls centralt
Kostnadsdriven nyckel Schablonmassig nyckel
Grupp 3 Grupp 1
Grupp 4 Grupp 2 -
Olika Kostnader behalls
inati . Enhetlig tralt:
Kombination av . centra
kostnadsdriven aIIokerlngt:nycklar. allokeringsnyckel: Jota
allokering och Epsilon Omega Kappa
interprisséttning: Alfa Lambda Theta
Sigma Ypsilon Pi Beta - forvaltningar
Gamma Beta — kommunala
Delta bolag
Zeta Omikron
Tau

Bild 4: Gruppering av deltagare

5.2 Anvanda prismodeller

Foljande avsnitt dr indelat efter de fyra grupper som har beskrivits ovan. Varje del borjar med en
beskrivning av vilken prismodell respektive organisation anviander. Syften och motiv bakom
valet av prismodellen beskrivs samt organisationens asikter om hur vil modellen fungerar.
Darefter analyseras organisationernas syften och motiv utifrdin vad teorin sidger om olika
prismodeller. Till sist stdlls den kvalitativa datan mot kostnadsnyckeltal for att se hur vél
organisationen faller ut jimfort med dvriga deltagare 1 studien. D4 extremvérden finns 1 ett flertal
processer anvinder vi medianvérde istéllet for medelvirde i samtliga kostnadsjimforelser. En

sammanfattning av kostnadsnyckeltal for samtliga organisationer och processer finns i Bilaga 7.

Den forsta delen av studien sker sdledes pd organisationsniva. Dérefter foljer de processpecifika
analyserna. Da skillnader inom grupperna troligtvis beror mer pd organisationsspecifika faktorer
kommer endast begridnsat utrymme att anvéndas till att analysera dessa. Om ingen annan kélla

anges hirstammar den kvalitativa datan i avsnittet frin enkétundersokningen.

5.2.1 Grupp 1: Kostnad behalls centralt

De organisationer som behaller kostnader centralt dr Jota, Kappa, Theta samt den del av Beta som
berdr forvaltning. Anledningen till att Beta delas upp dr for att organisationen tillimpar tva

distinkt skilda modeller for forvaltning och kommunala bolag.
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5.2.1.1 Organisationernas prismodeller

Jota

Jota &r en internationell koncern med forskningsinriktad verksamhet och deltar med tre siter i
studien. Organisationen behéller FM-kostnaderna centralt for alla processer. Den enda avvikelsen
ar for processen kontorsmaterial. For kontorsmaterial finns det ett standardsortiment och om
brukare wvill ha ndgot utdver detta sortiment debiteras brukarens avdelning for

specialbestéllningen. Internpriset sétts till FM-enhetens sjdlvkostnad.

Dagens prismodell dr framtagen av ledningsgruppen for FM 1 Sverige och har anvénts i fyra &r.
Tidigare fanns det ingen harmoniserad l0sning i organisationen utan olika siter och processer
hade sina egna metoder. Organisationen har gatt ifrén att handla upp allt pa lokal niv4 till central
upphandling och har ddrmed kunnat tillgodogoéra sig synergier genom storskalighet. Valet av
nuvarande modell grundar sig pd en 6nskan om harmonisering av 16sningar samtidigt som den ar
enkel och billig. En annan fordel som organisationen ser med prismodellen dr att den garanterar
de basta FM-produkterna eftersom de personer som é&r experter inom sina omraden sjélvstindigt
far bestimma utformningen av tjdnsten. Experterna ser dven till att kunden och brukaren utbildas

i ratt konsumtionsbeteende vilket organisationen anser leder till kostnadseftektivitet.

Organisationen har valt att kommunicera ut prismodellen och brukarna 4r dérfér medvetna om att
kostnaderna behalls centralt. P4 direkt frdga om hur prismodellen kan forbéttras uppger
organisationen att man eventuellt skulle kunna allokera totalkostnaden for FM-processerna pa

respektive enhet eller funktion. Dock finns inga planer for detta utan man ar ndjd med sin modell.

Kappa

Kappa ér ett tillverkande foretag som dr marknadsledande inom sin bransch. Organisationen
behaller alla kostnader for FM-processer centralt. Ingen i organisationen har kunnat svara pa hur
linge modellen har anvints eller varfor denna utformning har valts.”” Modellen anvinds idag
bdde pd grund av tradition och for att den &r enkel. Samtidigt medger man att
kostnadsmedvetenheten hos samtliga parter i organisationen &r lag och att FM-tjénsterna ses som

fria resurser.

%2 Intervju med FM-chef och processansvarig, Kappa

36



Christina Gustafsson 19804
Jing Jin 19760 Prismodeller for Facilities Management-tjinster

Theta

Theta dr ett foretag som bedriver savil produktion som forskning pé sin site. Hos organisationen
behalls alla FM-kostnader utan undantag pa central niva. Eftersom det &r ett dotterbolag upprittas
i borjan av varje ar en FM-budget baserat pa avtal med externa och interna leverantérer. Om
kostnaden blir hdgre &n berdknat belastar avvikelsen resultatet hos moderbolaget i koncernen, en

niva over Theta.

Tidigare tilldimpades internprissittning, men det var ett for kostsamt system och dérfor bytte
organisationen till dagens metod. FM-enheten dr medveten om risken att modellen utnyttjas men

anser att de positiva effekterna dverviger.

Beta — kommunala férvaltningar

Beta dr en kommun och tillhandahéller FM-tjanster for bade forvaltningar och kommunala bolag.
All verksamhet dr avgiftsfinansierad. Prismodellerna ér olika for de tva typema av internkunder.
For forvaltningar behalls alla kostnader centralt. Denna modell dr ny for i ar for processerna
reception och telefonvixel men har anvénts i1 flera ar for posthantering. Innan allokerades
kostnaden for dessa tva processer ut pa forvaltningarna.” Kommunledningen och forvaltningen
deltog i framtagandet av denna modell. Det primédra syftet var att fi fram en enkel modell. For

alla tre processer bestdms tjanstens innehéll och serviceniva pé forvaltningsniva.

5.2.1.2 Hur vil fungerar prismodellen som styrningsverktyg och finns det nagot
samband mellan prismodellen och kostnadsnivaer?

Fordelen med att behdlla kostnaden centralt &r att det &r administrativt enkelt och samtliga
deltagare har ocksd uppgett denna motivering. P4 s& sitt uppfyller prismodellen en av
organisationernas 6nskemél. Nackdelen med modellen #r att kostnadsmedvetenheten blir 1ag™.
Risken ar sérskilt pafallande for Jota, Theta och Kappa eftersom de till skillnad fran Beta inte har
en strikt kostnadskontroll fran centralt hall. D4 FM-enheterna i gruppen dr organiserade som rena
kostnadsenheter finns det liten mdjlighet att bedoma enheternas effektivitet. Samtidigt behéller
organisationerna kostnaden centralt vilket inte heller ger incitament till &terhallsamhet i

konsumtion. Alltsd finns det hog risk for dverkonsumtion och ineffektivitet hos leverantoren.

% Intervju med processansvarig, Beta
% Kaplan & Atkinson (1998), s 62-63
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Béda faktorer leder till hogre kostnadsnivaer. Gruppen bor dirfor ha hogre kostnader dn dvriga

grupper.

Jamforelse mellan grupp 1 och medianen fér samtliga deltagarna
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Bild 5: Kostnadsjimforelse mellan grupp 1 och samtliga deltagare

*Endast Theta deltar i processen

**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret
och for bevakning anvinds kostnad per innearea

I Bild 5 kan det observeras att mediankostnaden for grupp 1 ligger 6ver i sex av tio processer. For
de forbrukningsdrivna processer dér prismodeller bor fa en storre inverkan ligger gruppen over i
fyra utav sex processer. For kontorsmaterial ér det ingen skillnad i medianen. Utfallet dr en
indikation pa att en modell dir kostnaden behélls centralt samtidigt som det inte finns ett strikt
kostnadstak leder till ndgot hogre kostnadsnivaer. Detta dr sérskilt tydligt i de forbrukningsdrivna
processerna. Betas kostnader ingér inte i medianen for grupp 1 dé vi inte kan separera kostnaden

for forvaltning och for kommunala bolag. Dessutom &r prismodellen ny for tva processer.
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Jamforelse mellan Jota, Kappa, Theta och medianen for samtliga deltagare
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Bild 6: Jimforelse inom grupp 1
**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret
och for bevakning anvinds kostnad per innearea

For att fa en tydligare bild av hur fordelningen ser ut inom gruppen gors en jdmforelse i Bild 6.
Theta har gjort ett medvetet val att g frdn den ena extremen pa skalan att internprisséitta FM-
processer till den andra extremen att behélla alla kostnader centralt. Denna forflyttning bor
innebdra hogre kostnader eftersom incitamenten for kostnadsmedvetenhet forsdmras. Dessutom
behover inte Theta ansvara for om kostnaden blir hogre dn forvantat vilket borde forsdmra
kostnadsmedvetenheten ytterligare. Utfallet visar att Theta ligger dver totalmedianen i samtliga
forbrukningsdrivna processer. For processerna arkiv och flytta ligger Theta dessutom hogt over
medianen. Dessa tvad processer dr bland de enklaste att méta konsumtion for och
konsumtionsbeteende bor darfor vara relativt enkla att styra genom prismodellen. Thetas
kostnadsnivéer tyder pd att en modell dir kostnaden behdlls centralt ocksd ger hogre kostnader i
en situation dér organisationen i fraga inte behdver ansvara for kostnadsavvikelser och inte
tillimpar strikt kostnadstak. D& Thetas val var medvetet dr detta ocksé ett exempel pa dir nyttan

med en internprismodell inte bedomdes vdga upp den arbetsinsats som modellen medforde.
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Kappa har till skillnad frdn Theta inte gjort ett medvetet val utan anvinder snarare modellen av
tradition. Kostnadsmedvetenheten i organisationen upplevs som lag och FM-tjanster ses som fria
nyttigheter. Det &r inte en ovédntad konsekvens eftersom konsumerande enheter inte behdver
ansvara for kostnaden. Dock ar det svart att dra nagra slutsatser om Kappas utfall eftersom de inte

deltar i nagra processer dir prismodeller bor fa en stdrre inverkan.

Jota dr den enda organisationen i gruppen som har uppgett att de dven vill uppna en hogre
kostnadsmedvetenhet med sin modell. Detta ligger inte i linje med teorin. Deras motivation &r att
experter inom FM ska utbilda brukare i réitt konsumtionsbeteende. Inte heller denna motivering
kédnns inte igen fran teori om ekonomisk styrning didr en utgdngspunkt i brukarens behov
forordas. Supportfunktioner ska snarare anpassa sig efter efterfrdgan i organisationen an liara upp
brukarna i rétt beteende. Det finns en mdjlighet att Jotas tankesétt hédrrér fran den kultur som
finns inom den typ av bransch som organisationen verkar inom. Branschen ar forskningsintensiv
och utvecklingen har traditionellt drivits av expertis. Jota deltar i fem fOrbrukningsdrivna
processer men organisationen ligger inte anmdrkningsvért dver i nagon av dessa. En trolig
forklaring ar att Jota har gétt Gver till central upphandling for hela organisationen och darigenom
vunnit skalférdelar. En annan mdjlig faktor &r att beteende i1 organisationen har firgats av
tankeséttet att fora ut FM-kunskap i hela organisationen. Det innebdr att kostnaden inte
automatiskt behover vara hog ndr denna modell tillimpas om man har en organisationskultur som

paverkar konsumtionsbeteendet.

Sammanfattningsvis kan konstateras att grupp 1 ligger 6ver mediankostnaden for samtliga
deltagare i ett flertal processer. Trenden dr tydligast for de forbrukningsdrivna processerna. Dock
kan olika situationer inom organisationerna antingen forstirka eller forsvaga effekterna med

modellen.

5.2.2 Grupp 2: Enhetlig allokeringsnyckel

I denna grupp finns organisationerna som Omega, Lambda och Pi. De tillimpar en och samma
allokeringsnyckel for alla FM-processer. Denna nyckel &r ofta baserad pa antal anstdllda vilket

troligtvis beror pa att det 4r en lattillginglig nyckel.
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5.2.2.1 Organisationernas prismodeller

Omega

Allokeringsnyckel: Antal anstillda

Omega édr det centrala organet i en ideell organisation. I borjan av aret gors en budget 6ver FM-
kostnader baserad pa tidigare ars verkliga kostnader. Chefscontrollem bestimmer processernas
servicenivd. Den budgeterade kostnaden allokeras sedan ut efter antal anstillda till atta
underenheter. Det finns statistiskt underlag for att gora en mer kostnadsdriven allokering men det
utnyttjas inte idag. Om den faktiska FM-kostnaden vid slutet av aret visar sig Overstiga den
budgeterade, allokeras kostnaden inte ut utan underskottet behalls centralt. Det dr vért att ndmna
att det omvénda aldrig har hént, det vill sidga att den faktiska kostnaden har blivit ldgre dn den
budgeterade. Underlaget for allokeringsnyckeln justeras en gdng per ar. For FM-kostnader som
uppstér pa grund av aktiviteter utover den normala verksamheten, som extra kontorsmaterial vid

kampanjer, debiteras den avdelning som ansvara for kostnaden.

Dagens prismodell togs fram ar 2000 av organisationens ledning och controller. Valet av modell

beskrivs pé foljande sétt:

1) Vi vill att den som anstiller personal skall géras medveten om folidkostnader i form av
arbetsplats mm. Det dr avdelningen och inte kontorsservice/fastighetsforvaltaren som
bestimmer bemanningen. 2) Det skall vara en siffra som dr litt att sdtta in i kalkyler ndr
avdelningen tar betalt av utomstdende for tjidnster, belastming pd externfinansierade projekt
mm. 3) Det ska stimma med det synsdtt pd kringkostnader som anvinds vid rapportering till
[extern kontrollenhet] 4) Metoden skall vara littadministrerad. Ungefirlig korrekt kostmad

duger. »

Organisationen anser att man har lyckats hitta en modell som ger en tillrickligt réttvis
resultatbeddomning och som Overensstimmer vdl med redovisningssystemet och extern
rapportering. Man anser dock att mélet med hogre kostnadsmedvetandet inte &dr helt uppfyllt.
Dock tror man att det snarare beror pd branschen de &r verksamma i och deras brukare dn sjdlva

utformningen pa modellen. Da organisationen ér en ideell verksamhet ser brukarna mer till nyttan

% Chefscontroller, Omega (citat ur enkiten)
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”for hela vdrlden”. Exempelvis far ledares uttalanden om att reducera pappersforbrukning for att

ridda skogarna storre genomslag pa forbrukningen 4n att belasta avdelningar med kostnaden.”

Lambda

Allokeringsnyckel: Antal arbetsplatser

Lambda ér en stor internationell koncern. Den nuvarande prismodellen for FM ér skapad pé
central nivd utanfor Sverige. Lambda medverkar endast i en process i studien men vi placerar
dem &ndd 1 grupp 2 eftersom deras prismodell tillimpas pa ett flertal FM-processer i
verksamheten. Lokalvard ingar i ett paket av standardtjédnster som allokeras efter antal
arbetsplatser. 1 borjan av aret gors en budget dir ett antal av de vanligaste FM-tjansterna ingar.

Det dr sedan den budgeterade kostnaden som allokeras ut pa enheterna.

D4 prismodellen inte dr utvecklad 1 Sverige kidnner Lambdas FM-enhet inte till vilka motiv som
lag bakom beslutet. Tidigare tillimpades ett system med olika baspaket for olika arbetsplatstyper.
Exempelvis hade IT-arbetsplatser ett baspaket och kontorsarbetsplatser en annan sort. Pa den
tiden lag storre delen av FM-processerna utanfor baspaketen och brukarna hade kdnnedom om
vad dessa extra processer kostade. Nu ingar fler processer i standardpaketet och enheterna kan
egentligen bara styra sina kostnader genom att dndra antal arbetsplatser. FM-enheten uppger att
de inte vill kommunicera ut vilka processer som ingér i standardpaketet eftersom brukarna da
kommer att borja konsumera mer, till exempel genom att bestélla fler projektorer. Enligt FM-
enheten dr det endast de som har kdnnedom om vad som ingdr i nuvarande paket for

standardtjanster, inte ens ledningen har information om detta. *’

Prismodellen upplevs fungera vdl men man anvinder en annan modell i koncernen och dit &r
dven det svenska dotterbolaget pad vidg. FM-enheten tycker det dr bra att ga mot standardisering

eftersom det ger mojlighet till benchmarking inom koncernen.

Pi

Allokeringsnyckel: Efter arbetsplatstyp
Pi &r en internationell koncern i en tillverkande bransch. Likt 6vriga organisationer i grupp 2 gors

en budget 1 borjan av aret och kostnaden allokeras sedan ut efter den. Inget vinstpaslag gérs men

% Intervju med Chefscontroller, Omega
*7 Intervju med FM-chef, Lambda

42



Christina Gustafsson 19804
Jing Jin 19760 Prismodeller for Facilities Management-tjinster

ddremot inkluderas utvecklingskostnader. Tanken med att anvédnda arbetsplatstyp som
allokeringsnyckel &r att 4ven om alla delar av organisationen utnyttjar FM-processerna sa gor de
det 1 olika grad. Det finns tre typer av arbetsplatser; kontorsarbetsplats, resande arbetsplats och
verkstadsarbetsplats. Alla typer belastas inte for alla FM-processer. Exempelvis belastas inte
verkstadsarbetsplatser med kostnaden fOor posthantering dven om verkstadspersonalen har
mojlighet att skicka brev. Detta eftersom de inte anses gora det i nidgon storre utstrdckning.
Verkstaden har ddremot ett separat stidkontrakt och kostnaden for denna belastar endast
verkstadsarbetsplatser. Resande arbetsplatser belastas generellt med mindre del av FM-
kostnaderna eftersom personer pa resande fot inte konsumerar lika mycket av FM-tjénsterna.”
Det finns dirfor ett tydligare samband mellan konsumtion och kostnad &n om allokeringsnyckeln
hade baserats pa enbart antal arbetsplatser. Om den budgeterade kostnaden blir ldgre dn den
berdknade fordelas overskottet ut per arbetsplats ett antal ganger per ar. Det dr vért att ndmna att
den faktiska kostnaden aldrig har dverstigit den budgeterade. Om det sker en forandring i1 antalet

arbetsplatser kan nyckeln revideras varje manad.

Nuvarande prismodell har anvints sedan 1997. Innan fanns ingen prismodell och man hade inte
overblick over kostnaderna. FM-organisationen tog fram den hidr modellen for att ett
standardkoncept leder till stordrifisfordelar samt minskar den totala administrativa bordan. Andra
motiv var att paverka leverantoren till att bli mer kostnadseffektiv och brukaranpassad samt att
oka kostnadsmedvetandet i organisationen. Man anser att samtliga effekter har uppnatts och
brukare och bestéllare kan nu i hogre grad fokusera pd sin kidrnverksamhet eftersom den totala
administrativa bordan har minskat. FM-enheten 4r medveten om att d& bestillare i nuvarande
prismodell inte behover téinka pa styckkostnaden sa finns det en risk for 6verkonsumtion. Men
man anser att ndgot sadant beteende ej har observerats. Brukare har kunskap om kostnaderna da

de finns listade pa intranétet samt kommuniceras i budgetdialoger.

5.2.2.2 Hur val fungerar prismodellerna som styrningsverktyg och finns det ett
samband mellan anvand prismodell och kostnadsniva pa FM-tjanster?

En allokeringsmodell anses leda till hogre kostnadskontroll och effektivitet i organisationen én att
behalla kostnaden centralt men dr samtidigt nagot administrativt tyngre. Om modellen jamfors

med en internprissdttningsmodell dr den administrativa bordan ldgre men enskilda enheters

% Intervju med FM-chef, Pi
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mdjlighet att paverka sina kostnader dr fortfarande marginell. Organisationer 1 grupp 2 uppger
ockséd att de onskar en prismodell som paverkar beteendet i organisationen men inte dr for

administrativt tung. P4 sa sétt ar allokering ett korrekt val.

Vi ser dock att Pi har en mer kostnadsdriven modell 4n Omega och Lambda. Pi allokerar efter
arbetsplatstyp vilket gor att det finns ett starkare samband mellan forbrukning och kostnad.
Metoden bor vara sérskilt 1dmplig for organisationer som likt Pi har en diversifierad verksamhet
med bade produktion och administration pa siten. Pi urskiljer sig ocksa frain Omega och Lambda
genom att allokera ut avvikelser frdn budgeten. Utifrdn detta forvéntar man sig att Pi har lagre

kostnadsnivéaer dn de andra tvd organisationerna.

I Bild 7 visas kostnad per darsanvindare for de processer som Omega, Lambda och Pi deltar i.
Inget medianvédrde dar framrdknat for denna grupp da det endast dr en deltagare i1 flera av
processerna. I figuren framgar det att Pi ligger under totalmedianen i samtliga processer medan
Omega ligger betydligt 6ver mediannivan i alla processer. Resultatet forstirks ytterligare om man
betdnker att fyra av de sex processerna Pi deltar i dr forbrukningsdrivna. Utfallet dr forvintat

utifrdn diskussionen ovan.

De tre organisationerna har organiserat sin FM-verksamhet som rena kostnadsenheter vilket gor
det svart att bedoma leverantorens kostnadseffektivitet. Darfor borde kostnadsnivéerna 1 hogre
grad bero pa enheternas kostnadsmedvetenhet. Det dr ocksa samstimmigt med Pi och Omegas
egna upplevelser av attityden i organisationen. Hos Pi &r FM-enheten ndjd med prismodellen och
upplever inte att det forekommer nagot storre dverutnyttjande. Omega anser dédremot inte att
kostnadsmedvetenhet uppnatts. Forklaring torde ligga bade i sjdlva verksamheten och i
prismodellen. Omega &r en ideell organisation och brukarnas fokus ligger snarare pa sjilva
verksamheten an pa kostnader. Samtidigt dr prismodellen som tillimpas idag relativt

schablonmissig och medfor inte nigot starkt incitament till sparsamhet for enskilda enheter.
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Jamforelse mellan Lambda, Omega, Pi och medianen for deltagarna
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Bild 7: Kostnadsjimforelse i grupp 2
**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret

Lambda tillimpar en liknande modell som Omega och dirfor bor det ocksa vara relativt 14g
kostnadsmedvetenhet i organisationen. Lambda ligger hdgre &n medianen for den enda process de
deltar i. Aven om det ir svart att dra slutsatser frin endast en process si tyder FM-enhetens
beteende péd att kostnadsmedvetenheten &r ldg. De undviker att visa vilka tjanster som géar att
konsumera for att pa si sitt halla kostnader nere. Aven om ett sddant angreppssitt fir genomslag
i kostnadsniva dr det inte ett Onskvért beteende eftersom det forsdmrar kvaliteten pd FM-

verksamheten.

Generellt for grupp 2 kan dock ségas att Omega som tillimpar schablonmaéssig allokering har
relativt hoga kostnadsnivaer medan Pi som tillimpar mer kostnadsdriven allokering har relativt
laga kostnadsnivéer. Aven om det finns fler paverkande variabler én prismodell talar det inte

emot ett samband mellan prismodell och kostnadsniva pa FM-tjénsten.
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5.2.3 Grupp 3: Olika allokeringsnycklar

Denna grupp anvénder olika allokeringsnycklar for olika processer. En del organisationer har mer
schablonmissiga nycklar &n andra. Dessa organisationers prismodell kommer att beskrivas forst
for att sedan och sedan sker en gradvis Overgéng till de prismodeller som bygger mer pa
kostnadsdrivna nycklar. I grupp 3 ingar Eta, Epsilon, Alfa, Gamma, Beta — kommunala bolag,
Omikron samt Ypsilon. De tre sistndmnda organisationerna grénsar till grupp 4 men tillimpar

inte internprisséttning i lika stor utstrickning som dessa deltagare.

5.2.3.1 Organisationernas prismodeller

Eta

Eta ir en statligt dgd koncern och deltar med tre siter. P4 en siterna bedrivs produktion. Ar 2006
centraliserades all FM-verksamhet for den svenska verksamheten. Tidigare fanns en lokal FM-
enhet pa varje site vilket gjorde att organisationen gick miste om synergier fran storskalighet. Eta
vill att FM-enheten ska fungera som ett foretag men enheten behdver endast gd med
nollresultat.” Vid avvikelse frin nollresultat betalas antingen Gverskottet tillbaka eller si
allokeras underskottet ut. Det &r FM-enheten som bestdmmer servicens innehdll men brukare har
mojlighet att bestimma inkopt kvantitet for vissa processer. Samtidigt som FM-verksamheten
centraliserades, upprittades dven en ny prismodell som passar in i den Gvergripande strategin.'®
Innan anvindes ett rent internprissystem och det fanns interna FM-bolag som hade vinstkrav pa
sig. Eftersom interna kunder inte hade mojligheten att kdpa in utifran steg de interna priserna

. . 101
over de externa marknadspriserna. '

Idag 4r FM-processerna indelade i tre grupper och det finns en prismodell for varje grupp.
Processer som ingir i forsta gruppen kallas for standardtjanster och till dem rdknas
kaffemaskiner, telefonvixel, posthantering, kontorsmaterial och reception. For denna grupp
tillimpas en trestegsmetod. I forsta steget anvinds olika kostnadsdrivna parametrar for
processerna. Storleken pa parametrarna tas fram med stor noggrannhet, exempelvis riknas alla
postfack pa varje vaning och alla telefonanslutningar. I det andra steget laggs kostnaden for alla

standardtjanster ihop till en klumpsumma som sedan allokeras ut till 30 underenheter.

* Intervju med FM-chef, Eta
' Intervju med controller, Eta
" Intervju med FM-chef, Eta
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Allokeringsnyckeln dr inte de kostnadsdrivna parametrarna som togs fram i forsta steget utan
istillet anvénds antal anstillda. Det finns dock tre typer av anstillda beroende storleken pa
enheten som de tillhdr. Man delar in enheter i tre kategorier; 1 forsta kategorin finns enheter som
har under 100 anstéllda, i den andra finns enheter som har mellan 100 och 500 anstéllda och i den
tredje finns enheter som har dver 500 anstidllda. Kostnaden per anstdlld blir hdgre for enheter i
den forsta kategorin jaimfort med de i den andra kategorin och de i andra kategorin far i sin tur
hogre kostnad per anstdilld dan de i den tredje kategorin. I det tredje steget allokerar de 30
underenheterna sedan ut den schablonmaéssiga kostnaden till &nnu ligre nivéer i organisationen.
Vid denna allokering anvéinder 28 av 30 underenheter de kostnadsdrivande parametrar som FM-
enheten tog fram i forsta steget. I det sista steget allokeras alltsa ett schablonmaéssigt utrdknat

belopp ut med hjilp av kostnadsdrivna nycklar.'*

I den andra gruppen ingdr dvriga FM-processer som exempelvis lokalvdrd, arkiv, bevakning,
lokalplanering och konferensservice. For dessa processer tillimpas antingen kostnadsdriven
allokering eller internprissittning. Man arbetar dock kontinuerligt med att flytta processer fran
denna grupp till standarpaketet. Den tredje gruppen kallas for direktkdp. Hér ingar exempelvis
bestéllning av kontorsmaterial som inte ingar i standarsortimentet, kaffe och smorgésar till
konferensmote och uppséttning av extra whiteboardtavlor. For sadana kop tillimpas
internprisséttning och priset baseras pa utforarens sjilvkostnad med 30 procents paslag. Detta

péslag beror pa att man inom organisationen vill minska antalet direktkop.'®

Det organisationsledningen  vill 4stadkomma med prismodellerna dr att Oka
kostnadsmedvetenheten och mojliggora for en rittvisare resultatbeddmning. Tanken med
trestegsmodellen for standardtjédnster dr att man genom transparens ska skapa fortroende i
organisationen for den nya FM-enheten. Da underenheterna kénner till savil
kostnadsparametrarna som totalsummoma kan de sjilva bedéma om fordelningen &r rittvis.'™
FM-enheten uttrycker dock missndje med modellen eftersom de upplever att de maste dgna

onodigt mycket tid till att ta fram underlag for parametrar samtidigt som prismodellen inte skapar

det 6nskade beteendet. Deras dnskan dr att alla FM-kostnader ska allokeras ut efter en nyckel, till

"% Intervju med FM-chef, controller och processansvarig for telefonvixel och reception, Eta

'% Intervju med FM-chef, controller, processansvarig for arkiv och dokument, samt processansvarig for
kontorsservice och fastighetsunderhall, Eta

'% Intervju med controller, Eta
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exempel antal anstillda. Det finns en attityd i organisationen att det inte spelar ndgon roll hur
kostnad for FM hanteras eftersom den &ar forhallandevis liten till andra kostnader inom

organisationen. FM-enheten vill hellre koncentrera sig pa sin kdrnverksamhet.'®

Epsilon

Epsilon dr en statlig myndighet ddr FM-processernas innehdll och servicenivd bestims i dialog
med bestéllaren. Brukarna har mojlighet att kanalisera sina asikter genom bestéllaren.
Organisationen har delat in FM-processerna i tva grupper och for dessa anvéinds olika
allokeringsnycklar. I ena gruppen ingdr processer som &r relaterade till fastigheter som
exempelvis lokalvard och bevakning. Dessa processer har relaterats till hyran och allokeras
séledes ut per kvm. De Ovriga processer ingar i andra gruppen och allokeras per arbetsplats. For
bada grupperna édr det den budgeterade kostnaden som allokeras ut och avvikelser frdn den

behalls centralt.'®

Motiven med prismodellen dr att uppnd O0kad kostnadsmedvetandet, att fa
storre mojlighet att gora prisjimforelse med outsourcing samt att paverkar leverantoren till att bli
mer kostnadseffektiv. FM-enheten anser dock inte att prismodellen har kommunicerats ut

tillrickligt till brukarna'®’.

Alfa

Det landstingsdrivna sjukhuset Alfa anviander sig framst av allokering. Allokeringen baseras pa
budgeterade kostnader och den totala faktiska FM-kostnaden far inte dverstiga organisationens
totala FM-budget. Det innebér att den budgeterade kostnaden &r den ovre griansen och det finns
inga resurser utdver dessa. For att forhindra att budgeten dverskrids har enheterna endast tillgang
till FM-tjénster i den omfattning som FM-enheten beslutar. Avvikelser kan ske for enskilda
processer, men den totala budgeten maste héllas. For processema lokalvard och arkiv gors forsok
till internprissittning men dven hér dr budgettaket en restriktion. Vill en enhet anvénda fler

o . o o ° . . 1
lokalvérdstimmar maste en annan avsta fran sina timmar.'®

Denna prismodell har anvénts sedan 2003 och har tagits fram av sjukhusledningen och FM-
verksamheten. Tidigare fanns det en starkare koppling mellan kostnad och konsumtion.

Anledningen till fordndringen ar att organisationen ville ha en modell som kriver mindre

1% Intervju med FM-chef, Eta

"% Intervju med FM-chef, Epsilon
107 Ibld

1% Intervju med FM-chef, Alfa
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arbetsinsats. Samtidigt ville man fortfarande paverka leverantéren till att bli mer
kostnadseffektiv, mojliggoéra en rittvisare resultatbedomning och 6ka kostnadsmedvetenheten i

organisationen. Man upplever att effekterna inte uppnatts.

Nuvarande system leder till att brukaren vill konsumera mer av tjdnsterna medan leverantren
inte vill leverera mer. Bestillaren vill 6ka tjdnsternas innehdll medan sjukhusledningen, som
betalar for tjansten, vill att den ska minska. Organisationen anser att dagens modell inte fungerar
tillfredstillande utan sjukhuset strdvar efter en modell dédr varje enhet belastas for det som
konsumeras och FM-tjanster inte upplevs som fria nyttigheter. Man vill gdrna ha en modell dér
bestéllaren sjilv kan bedoma om ett utdkat behov finns och att de dven far ta ansvar for

kostnaden.'”

Gamma

Gamma dr en kommun som skdter FM-verksamheten at fem forvaltningar. 1 borjan av aret
bestdms processernas innehall och serviceniva i1 dialog med varje forvaltnings bestéllare. Det gors
en sjilvkostnadskalkyl dér bade berdknade direkta och indirekta kostnader ingar. Man berdknar
hur mycket av tjansten som varje forvaltning kommer att anvdnda och det dr sedan den

budgeterade kostnaden som belastar forvaltningarnas resultat. '

Sedan 1993 har kostnader for sdkerhet ingatt i hyran. Kostnader for bevakning allokeras saledes
ut efter kvm. Prismodellen ér framtagen av foretrddare for alla berorda verksamheter. FM-enheten
anser att det &r en rationell och administrativt praktisk modell. Det viktigaste var att hitta en

modell som passar med organisationens redovisningssystem.

Beta — kommunala bolag

For de kunder inom kommunen som ar bolag tillimpas en annan prismodell dn for de som é&r
forvaltningar. Tanken med prismodellen dr att varje bolag delvis ska béra sin egen kostnad. Beta
allokerar ut kostnader for reception och telefonvixel till de kommunala bolagen efter antal
personbundna anknytningar. Det dr samma personal som skdter reception och telefonvixel och
dessa kostnader separeras dérfor inte. Teknikkostnader for telefonvixel ingar ocksd i summan

som allokeras ut. Om andra tillfilliga kostnader uppkommer pa grund av ett specifikt bolags

109 Ib ld
"% Intervju med controller, Gamma
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onskemal eller behov, allokeras det ocksa vanligen ut per anknytning. Dock beror det pa typ av
kostnad och vilken avdelning som tar fakturan gentemot den externa leverantoren. Inkommande
trafik paverkar inte allokeringen. Kostnader for posthantering debiteras ut efter hdminings- och
limningsfrekvens —samt utgdende postmingd. Aven for extra tjinster tillimpas

internprissittning.'"'

Trots att Beta har vil utvecklade prismodeller for kommunala bolag, har de
dndd gjort ett medvetet val att behdlla kostnader centralt for forvaltningar. D4 ett genomgdende

forbrukningstank saknas placeras de inte i grupp 4.

Omikron

Omikron &r en internationell koncern 1 tillverkningsindustrin och deltar med tva siter i studien.
Det dr den operativt ansvariga pa FM-enheten som bestimmer processernas innehall och
servicenivd 1 samrdd med de interna kunderna. Organisationen anvénder sig frimst av allokering
men en av siterna tillimpar internprissdttning for posthantering. 1 borjan av éret tecknas avtal
med enheterna dér totala kostnaden for varje process framgar. Det &r den forkalkylerade
kostnaden som sedan allokeras ut. Kostnaden justeras arsvis men justering av volymer kan ske
under innevarande ar med upp till fem procent. Om avvikelsen déremot kan hérledas till

forandringar i kostnadsnivan sa stannar underskottet inom FM-enheten' %,

Prismodellen &dr framtagen av organisationsledningen och ledningen for FM-enheten och har
anvénts fullt ut i hela organisationen sedan 2007. Man har tidigare testat andra modeller med
samre erfarenhet. Organisationen vill 6ka kostnadsmedvetenheten bland annat genom att paverka
brukarnas beteende sa att de inte ska konsumera mer dn nddvindigt. De ska ocksd fa mer
valfrihet att sjdlva avvdga servicenivd mot kostnad. Utdver béttre brukaranpassning vill man
ockséa att FM-enheten ska bli mer kostnadseffektiv. Organisationen upplever att beteendet hos
leverantdr och bestillare har paverkats men dr mer tveksam till om brukarnas beteende har
paverkats. Prismodellen kommuniceras inte heller direkt ut till brukarna utan det dr bestdllarna
som har kunskapen. Information om prismodellen finns emellertid pd organisationens intranit
som dven brukarna har tillgang till. Det finns en Onskan inom Omikron att prismodellen ska

. . . o . 11
anvindas dnnu mer enhetligt p alla koncernens siter' .

" Intervju med processansvarig for teknik och fastighetsforvaltning, Beta

"? Intervju med FM-chef, Omikron
113 Ibid
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Ypsilon

Hos foretaget Ypsilon allokeras majoriteten av FM-kostnader ut per anstilld men for arkiv och
flytta tillampas ren internprisséttning. Det finns en ambition att g& mot en metod dér kostnaden
belastar den enhet som genererat den''®. Servicenivd och processernas innehall bestims av

koncernledningen pa rekommendation av FM-enheten.

Organisationen har en speciell dgarstruktur vilket gor att FM-enheten dgs utav sina kunder. Enligt
FM-enheter medfor det vissa problem. Exempelvis finns det ett motstand till att g& frén lokalt
upphandlade avtal till centrala avtal eftersom ménga kunder, antingen genom tradition eller
genom kundrelationer, har starka band till sina lokala FM-leverantdrer. Dirmed kan inte
kostnadssynergier uppnas och utveckling sker inte lika snabbt som om FM-enheten skulle ha fria

. 11
hinder. '

Dagens prismodell togs fram av koncerncontroller och har anvénts sedan 1998. Innan dess
anvindes en ren schablonmaéssig allokering. Man ville skapa ett mer forbrukningsdrivet tankesétt
och fi brukarna att bli mer kostnadsmedvetna.''® Ypsilons interna kunder har kint ett tryck fran
sina externa kunder att f mer kostnadseffektivitet i hela verksamheten. Pé sikt vill FM-enheten
bli mer brukaranpassad genom att i storre utstrickning lita brukarna sjilva vélja serviceniva.'"”
5.2.3.2 Hur val fungerar prismodellerna som styrningsverktyg och finns det ett
samband mellan anvand prismodell och kostnadsniva pa FM-tjanster?

Som diskuterats 1 avsnittet innan kan en allokeringsmodell anses ligga mellan internprisséttning
och en modell dér kostnaden behdlls centralt. Kostnadsmedvetenheten bor dirfor vara medelhog
och saledes dven kostnadsnivan. Utifrdn det forvdntar man sig att medianen for grupp 3, som
tillampar hela skalan av allokeringsmodeller, ligger nidra medianen for samtliga deltagare. I Bild
8 avslojas dock att sa inte &r fallet. Medianen for grupp 3 ligger under totalmedianen i sju av elva

processer och dessutom i fyra av sex forbrukningsdrivna processer.

"% Intervju med controller 1, Ypsilon
" Intervju med controller 2, Ypsilon
"% Intervju med controller 3, Ypsilon
"7 Intervju med FM-chef, Ypsilon
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Jamforelse mellan grupp 3 och medianen fér samtliga deltagare
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Bild 8: Kostnadsjimforelse for grupp 3

*Endast Ypsilon deltar i processen

**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret
och for bevakning anvinds kostnad per innearea

Det finns dock en stor spridning inom gruppen och eftersom hela skalan av allokering tillimpas
gors en analys inom grupp 3. Eta och Epsilon som tillimpar en modell som vi klassificerar som
mer schablonmissig bor fa en ldgre kostnadsmedvetenhet och ddirmed en hogre kostnad jamfort
med Ovriga deltagare 1 gruppen. Vi anser att Etas trestegsmodell som anvénds for majoriteten av
processerna dr schablonméssig eftersom det saknas ett samband mellan konsumtion och kostnad.
Epsilons modell &r schablonmissig for att de tvd nycklar som tillimpas sidllan é&r
kostnadsdrivande for processen. Omikron, Ypsilon och Beta — kommunala bolag finns i andra
dndan av skalan for allokering vilket innebdr att de anvinder sig av en kostnadsdriven modell.
Klassificeringen grundar sig pa att dessa organisationer har en ambition att anvdnda parametrar
som reflekterar den kostnadsdrivande faktorn hos leverantdren. I och med detta bor dessa tre
organisationer ha en ldagre kostnadsniva dn resterande organisationer i gruppen. Da kostnadstal
for Beta inte kan separeras kommer endast Omikron och Ypsilon att inga i kostnadsanalysen. I

mitten pa allokeringsskalan finns organisationerna Alfa och Gamma eftersom de béda tillimpar
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en blandning av schablonmassig allokering och kostnadsdriven allokering. Eftersom de placerar
sig 1 mitten bor kostnadsnivan ocksa ligga mellan Gvriga deltagares nivaer. Dock finns det
kostnadspress i organisationerna eftersom de dr avgiftsfinansierade och har strikta budgettak. Det

ar darfor troligt att utfallet beror mer pa nivan pa budgettaket.

I Bild 9 visas en jamforelse av kostnadsnivderna inom gruppen. Vi kan inte observera nagot
tydligt samband mellan var organisationen befinner sig pa allokeringsskalan och kostnadsnivaer.

Det ar troligt att organisationsspecifika faktorer 6verskuggar effekterna fran prismodellerna.

Jamforelse mellan Alfa, Gamma, Epsilon, Eta, Omikron och Ypsilon med medianen for samtliga
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Bild 9: Kostnadsjimforelse inom grupp 3
**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anviands kostnad per person som flyttat under dret

och for bevakning anvinds kostnad per innearea

Det dr anmarkningsvirt att det dr en sa stor skillnad pd kostnadsnivder inom koncerner trots att
samma prismodell tillimpas och organisationen bor vara relativt homogen. En forklaring kan
vara att bdde Eta och Omikron nyligen har genomfort centraliseringar av FM-enheten. Ddrmed

finns det mdjlighet att omorganiseringen inte har fitt full effekt i hela organisationer én.
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Eta har rort sig frdn internprissittning till mer schablonmaéssig allokering vilket innebér att
kostnadsmedvetenheten bor forsdmras. Trots det motiverar organisationen dnda sitt val av
prismodell med att man vill skapa en hogre kostnadsmedvetenhet och kostnadseffektivitet. Det
finns alltsd en diskrepans mellan vad organisationen vill uppna och det de teoretiskt sétt bor
kunna uppna. Om Eta istillet skulle tillimpa de kostnadsdrivna nycklarna som tas fram i forsta
steget for sjdlva allokeringen skulle styrningseffekterna bli starkare &n de dr idag. Etas egen
forklaring till modellen 4r att man vill skapa fortroende for FM-enheten. Enheten uttrycker en
onskan om att gd &nnu mer mot schablonmaéssig allokering genom att endast tillimpa en nyckel
vilket ter sig konstigt med tanke pa de effekter man onskar att uppnd med prismodellen. For
ovriga processer tillimpas mer logiska modeller med héansyn till beteendet organisationen onskar
skapa. Men da Eta vill lyfta in fler processer i standardpaketet kommer prismodellen som

styrningsverktyg fd d&n mindre betydelse 1 organisationen pa sikt.

Alfa har rort sig 1 samma riktning som Eta. Alfa dnskade sig en enklare prismodell som &ndé
paverkar beteendet i organisationen vilket Overensstimmer med teorin. Dock &r FM-enheten
missndjd med hur deras nuvarande modell fungerar. Men problemet tycks snarare ligga i den
strikt satta budgetgransen én sjdlva modellen. I nuvarande situation kan enheterna inte bestilla

mer av FM-tjénster dven om de dr beredda att ta en storre del av kostnaden for dem.

Epsilon och Ypsilon har diremot rort sig frdn motsatt hall, det vill siga de har innan tillimpat
mer schablonméssig allokering. De uppger ocksa att de vill skapa kostnadsmedvetenhet i
organisationen genom prismodeller som &r mer grundade pa forbrukning. Alltsdé har bada
organisationer rort sig mot ritt riktning. Dock har Ypsilon lyckats komma lingre dn Epsilon
eftersom de nu angrénsar till grupp 4 dir en kombination av kostandsdriven allokering och
internprisséttning tillimpas. Epsilon tillimpar 1 dagsldget fortfarande schablonmaéssig allokering
om &n i mindre skala &n innan. Denna bild avspeglar sig ocksa 1 bada organisationers uppfattning
om hur vl prismodellen fungerar. Ypsilon dr ndjd med sin modell medan Epsilon &r mindre

nojda

Omikron har ocksa testat andra modeller innan och tycker sig hittat en modell som passar dem.
De uppger att de vill uppné kostnadsmedvetenhet och optimera konsumtion. Det kan enligt teorin

uppnas till viss del men inte fullt ut. Eftersom organisationen uppger att de dr ndjda sa tyder det
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pa att en avvédgning har gjort mellan nyttan med en prismodell och kostnaden med att upprétthalla

den. Annars bor de vilja réra sin mot internprisséttning.

Gamma &r den enda organisationen 1 studien som har uppgett att anpassning till
redovisningssystemet dr det viktigaste syftet med prismodellen. Detta torde ha en koppling till att
deras prismodell inte medvetet anvénds till att styra beteende i organisationen utan de tillimpar
istdllet ett budgettak for att kontrollera kostnader. Beta vill att varje kommunalt bolag delvis ska

bira sin egen kostnad och for detta har de valt en korrekt modell.

Alla organisationer i gruppen forutom Eta har valt en prismodell som dr samstimmig med de
effekter som de vill uppna. Det dr dock svart att se ett samband mellan anvidnd prismodell och
kostnadsnivder. Forklaring bor ligga i1 att effekterna av prismodellen 6verskuggas av mer

organisationsspecifika faktorer.

5.2.4 Grupp 4: Kombination av kostnadsdriven allokering och
internprissattning

Denna grupp tillimpar en kombination av kostnadsdriven allokering och internprisséttning. De
organisationer som ingér i gruppen dr Sigma, Delta, Zeta och Tau. Det finns ett starkt mal i alla
dessa organisationer att relatera kostnad till konsumtion. For Zeta och Tau finns ett starkt
forbrukningsdrivet tankesdtt hos FM-enheterna. For de dvriga organisationerna &dr antingen ett
sédant tankesitt inte lika starkt forankrat eller s deltar de 1 for f& processer for att en séddan
bedomning ska kunna goras. Likt tidigare kommer forst en beskrivning av organisationernas
prismodeller. Organisationerna édr rangordnade sa att de som tillimpar kostnadsdriven allokering 1
nagot hogre utstrickning kommer att presenteras forst och sedan kommer en gradvis dvergidng

ske till de organisationer som har mer intemprissittning.

5.2.4.1 Organisationernas prismodeller

Sigma

Den stora industriella koncernen Sigma tillimpar olika prismodeller for alla fem processer de
deltar i. Hanteringen av kostnader for posthantering kategoriserar vi som intemprissattning da de
baseras pa uppmdtt postvolym. Modellen har anvints sedan 2004 och infordes i samband med att
en helhetsleverantdr tog dver centrala delen av processen. Motivet till valet &r att Sigma vill ha

mojligheten att gora en rittvisare resultatbedomning och oOka kostnadsmedvetenheten i
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organisationen. Man har &dven inspirerats av radande best practice inom prismodeller.
Organisationen upplever att modellen ar enkel och ger en tillrickligt réttvis resultatbedomning.
Samtidigt anser man att den inte uppnar de o6nskade styreffekterna eftersom den inte belonar de
enheter som sdnker sina postvolymer. Man onskar ocksa att allokeringsnycklarna ska justeras
oftare samt att det ska tas hansyn till kostnadsdrivare som antal byggnader, utdelningsstdllen och

kontorsanstdllda.

Hanteringen av processen felefonvixel har vi ocksa kategoriserat som internprissittning.
Tjanstens innehall och serviceniva bestdms av Sigmas IT-bolag, bestéllaren har dock mojlighet
att vdlja mellan olika forutbestimda servicenivaer. Modellen har anvénts sedan 1985 och dr néra
knuten till prismodellen for telefoni. Tidigare fordelades kostnaderna schablonmaissigt eller som
organisationen uttrycker det: ”pd kénn”. Prismodellen infordes for att kostnaderna skulle relateras
till konsumtion. Huvudsyftet med prismodellen var saledes att mojliggéra en réttvisare
resultatmétning. Andra faktorer som var viktiga var att Oka kostnadsmedvetandet i
organisationen, att utoka brukarmas mdjlighet att avvdga servicenivd mot kostnad samt
Overensstimmelse med organisationens redovisningssystem. Modellen upplevs fungera
tillfredstillande men man kan tinka sig att finjustera den i detaljgraden, till exempel gora en
forenkling eller paketering av tjinsten. Eventuellt kan man dven anta andra dtgidrder for att

paverka brukarnas beteende i ndgon riktning.

For bevakning sker en allokering efter antal anstdillda. Allokeringsnyckeln uppdateras arligen.
Om en avvikelse kan knytas till ett speciellt affirsomrdde anpassas fordelningen efter detta.
Innehéll och serviceniva pa tjénsten bestdms av sdkerhetsansvarig for det dominerande
affirsomradet i Sigma. Prismodellen har anvints sedan minst 2004 da processen outsourcades.
Tidigare skedde allokering efter brandforsakringsvardet pa byggnaden som i sin tur var relaterad
till kostnaden for organisationens egna brandkar. Den nya modellen togs fram av ansvarig for
outsourcing samt controller. Framsta motivet var att mojliggora en réttvisare resultatbedomning
och Sigma menar att denna effekt ocksa har uppnatts. Man dr ndjd med modellen som upplevs

som enkel.

Kostnader for lokalvard allokeras ut till affirsomraden efter parametem kvm. Affirsomradena far
i sin tur allokera ut kostnaden efter eget tycke. Tjénstens innehall och serviceniva bestims

centralt tillsammans med inkdpsavdelningen. Allokeringsnycklarna revideras arsvis och alla
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avvikelser allokeras ut. Prismodellen har anvénts sedan minst 2004, troligtvis anvéindes en
liknande modell innan. Prismodellen &r framtagen av ansvarig for FM och anses som enkel och
rittvis eftersom den baseras pa antal kvm. Syftena med modellen var att mojliggora for réttvisare
resultatbedomning och att 6ka kostnadsmedvetenheten i organisationen. Att prismodellen skulle
Overensstimma med organisationens redovisningssystem var ocksa viktigt. Sigma anser att mélen

med prismodellen har uppnatts.

Utifrdn enkitsvaren far man ett intryck av att Sigma é&r relativt ndjd med sina tillimpade
prismodeller. Dock vet vi att organisationen for ndrvarande dr under process att ta fram en helt ny
prismodell. Organisationen efterstrivar en helhetslosning for FM men vill samtidigt ha en
koppling mellan kostnad och forbrukning. Saledes kan Sigma inte vara sd ndjd med den

nuvarande situationen som enkéten ger intryck av.

Tau

Tau ér en internationell tillverkande koncern. Hér finns det ett etablerat internpriskoncept for
FM-verksamheten. Méanga processer internprissdtts och for de processer som det inte &r
ekonomiskt motiverat att tillimpa en sddan modell anvinds kostnadsdriven allokering. Vid
allokering har oftast ytterligare en uppdelning gjorts for allokeringsnyckeln sé att den béttre

aterspeglar de parametrar som driver kostnaden i processerna.

Beslut om FM-tjinsternas innehall och serviceniva tas antingen av serviceenhetens ledningsgrupp
eller av koncemledningen. Processansvarig kommer dock med forslag for detta och for nivaer pa
internpris. Generellt ska principen om sjilvkostnadstickning gélla. OH-péslaget dr anpassat efter
processen men det finns inga vinstkrav pd FM-tjansterna. Interna priser sétts tvd ganger per ar.
Over- och underskott behlls inom enheten. Ibland delar serviceenheten ut en del av dverskottet

till kunderna genom en utebliven ménadsdebitering.''®

Prismodellen justerades négot for ett ar sedan. Tidigare anvindes ABC-kalkylering for att harleda
OH-kostnader, i Ovrigt anvindes samma modell som idag. Modellen &r framtagen av
ledningsgruppen for FM-enheten for att man vill visa att verksamheten dr konkurrenskraftig.
Enheterna har mojlighet att anlita externa leverantdrer for flera processer. FM-enheten vill ha

transparens och processer ska inte subventionera varandra. Det anses ocksa viktigt att brukare ska

"® Intervju med FM-chef, Tau
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kunna paverka sina kostnader. Faktorer som var viktiga vid valet av prismodell var siledes
onskan om att pdverka leverantoren till att bli mer kostnadseffektiv, att oka
kostnadsmedvetenheten i1 organisationen samt att utoka brukarnas mojlighet att sjdlva avviga

serviceniva mot kostnad.

FM-enheten tycker sig se en mycket stdrre kostnadsmedvetenhet hos savil bestéllare och brukare
som hos den egna enheten. Det finns en tydlig prisstrategi som kommuniceras ut vid bestéllar-
och brukarméten. Dock finns visst missndje med utrdkningen av OH-paslaget som man onskar

istéllet ska grunda sig pa faktiskt behov.

Zeta

Aven den statlign myndigheten Zeta har ett etablerat koncept for internprissittning i sin
organisation. Likt Tau tillimpas intemprissattning i den man det dr ekonomiskt motiverat och for
resterande processer allokeras kostnader ut efter kostnadsdrivare. Till skillnad fran Tau har man
inte valt att ytterligare finjustera allokeringsnycklarna. Déremot later Zeta brukare vilja

servicenivéer i storre utstrackning én Tau.

I borjan av éret fors en diskussion med kunderna dér man géar igenom foregdende ars konsumtion
och priser. Da diskuteras ocksd dnskemal om arets tjénster och servicenivder. Uppfoljningar sker
regelbundet under aret och bestéllare har ddrmed flera tillfillen att pdverka inkdpt kvantitet av
processen. Priset for tjidnsterna baseras pa FM-enhetens forkalkylerade kostnad och denna
kostnad tas fram med hjélp av en produktkalkyl. Vid intern forsdljning anvénds ett paslag som
ska ticka de OH-kostnader som uppkommer for supportfunktionsledningen. Vid extern
forséljning liggs ytterliggare fem procent pd det interna priset. FM-enheten har kunnat leva upp
till ledningens ekonomiska krav och har dven gatt med vinst trots att priserna sankts. FM-enheten

. . . . 11
har ett ekonomiskt ansvar for avvikelser som stannar inom enheten.'"”

Hos Zeta har bestéllare mdjlighet att kopa de FM-tjdnster externt som inte &r kopplade till
fastighetsdgaren. FM-enheten fungerar som vice vérd internt och hyr ut till dvriga delar av
organisationen. De tjinster som ingdr i vice védrdens funktion dr bevakning och lokalvird.
Kontorsmaterial ar ett exempel pé en tjanst som far kdpas externt. Dock maste FM-enheten forst

fa mojlighet att limna en offert innan bestéllaren vander sig till en extern leverantor. I dagsldget

" Intervju med FM-chef, Zeta
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ar det ingen som utnyttjar mojligheten att handla externt. Prismodellen kommuniceras ut i
kunddialoger och prislista bifogas med alla avtal. Prisjimforelser redovisas kontinuerligt pa

120

intranitet och bestillare har dirfor god kiinnedom om priserna.”” Aven i de processer dir

allokering tillimpas talar FM-enheten i termer av “priser”. De redovisas som “pris per anstéilld”

och FM-enheten arbetar aktivt med att sinka dessa “priser”."*'

Dagens prismodell har anvints i 10 ar och togs fram pd initiativ av FM-enhetens ledning.
Tidigare anvindes ren kostnadsallokering. FM-enheten kidnde en prispress fran externa FM-
leverantdrer och ville forega utvecklingen genom att ligga i framkant vad géller FM-tjénster.
Samtidigt ville man ge kunderna storre mdjlighet att paverka sina kostnader. Det har ocksa varit
viktigt att kunna jamfora kostnaden med outsourcing. FM-enheten konstaterar att den nuvarande
prismodellen har 6kat kostnadsmedvetenheten hos brukare och bestéllare. Exempelvis har ménga
enheter valt en ldgre serviceniva pa lokalvard eftersom det dr mindre kostsamt. Totalkostnaden
for FM har sénkts betydligt och FM-organisationen har blivit mer kostnadseffektiv. Bestéllarna
tanker mer affairsmissigt och jamfor aktivt priser med externa leverantdrer. Under de tio &r som

prismodellen har anvénts har modellen justerats kontinuerligt efter behov.'*

Delta

Delta dr det centrala organet hos en statlig myndighet. Har anvinds en kombination av allokering
och internprissittning. Det finns inget resultatkrav pa FM-enheten utan den ska genom
prismodellen uppna full kostnadstickning. Arets resultat foljs upp per kund och utgodr ett
ingdngsvirde 1 ndsta drs prissittning. Malsdttningen &r att det ackumulerade resultatet ska vara
noll 6ver tiden eftersom verksamheten finansieras av skattemedel.'” Enheterna har mojlighet att

anlita externa leverantorer for de flesta tjénster.'**

Prismodellen har anvénts sedan 2003. Tidigare prissattes varje artikel eller tjanst. Modellen é&r
framtagen av serviceenheten tillsammans med den centrala ekonomifunktionen och extema
konsulter. Den tidigare modellen upplevdes som dyr och komplicerad. Dagens modell é&r

framtagen for att fA en enkel men rittvis fordelning mellan brukarma som ska accepteras av

' Intervju med chef for kundcenter, Zeta

12! prislista for FM-tjénster, Zeta

"2 Intervju med FM-chef, Zeta

'Z Intervju med controller 1, Delta

' Intervju med inkdpsansvarig for FM, Delta
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samtliga kunder. Det frimsta syftet var dock att reducera de administrativa kostnaderna for
internfakturering och detta mél har uppnétts. For serviceenheten innebdr modellen ett forenklat

budget- och uppfoljningsarbete.'”

Huvudkontoret dr bade dgare av FM-enheten och bestéllare av tjénster vilket skapar problem.
Bland annat vill huvudkontoret inte alltid betala for sina kostnader. Man har mérkt att bestéllarna
generellt dr mer kostnadsmedvetna idag &n for nagra ar sedan och att de stiller hogre krav.
Brukarna dr ddremot inte lika medvetna om prismodellen eller kostnader utan tinker mest pa
servicenivan'>’. Overlag tycker man att prismodellen fungerar tillfredstillande. Samtidigt
identifierar FM-enheten ett flertal forbattringsomraden. Kostnadsmedvetenheten anses fortfarande
vara lag och en bittre fordelning per bestéllare 6nskas. FM-enheten tror dock inte problemet
ligger hos prismodellen utan att det snarare beror pé att storre delen av kostnadsmassan dr fast

och dirmed ir endast marginell paverkan mojlig.'”’

5.2.4.2 Hur val fungerar prismodellerna som styrningsverktyg och finns det ett
samband mellan anvand prismodell och kostnadsniva pa FM-tjanster?
Internprisséttning forordas for att det motiverar till lokalt ekonomiskt ansvar, ger réttvisare
resultatbedomning, ger béttre beslutsunderlag samt att det motiverar till affarsméssighet och

kostnadsmedvetenhet.'?

Aftarsmissighet och dkat kostnadsmedvetande dr ocksa begrepp som
anvinds d& Tau och Zeta ska motivera sina prismodeller. FM-enheterna i bada organisationerna
vill visa att de &ar ett konkurrenskraftigt alternativ till externa FM-leverantorer. Réttvisare
resultatbedomning och 6kat kostnadsmedvetande ligger bakom Sigmas val av prismodeller. Delta
ar den enda organisation i gruppen som motiverar sin modell med enkelhet. De har dock tillimpat
en annu mer detaljerad intemprissittning tidigare och rorelsen dr ddrmed 1 rétt riktning.

Betoningen ligger nu pa rittvis resultatbeddmning.

Samtliga internpriser dr baserade pa sjélvkostnad. Enligt teorin ddmpar det risken for

Overkonsumtion for kunden blir mer kostnadsmedveten. Diremot blir incitamenten for

129

leverantoren att sénka sina kostnader svagt. ©” Men hos Delta, Tau och Zeta finns mojlighet for

' Intervju med FM-chef och controller 2, Delta

126 Intervju med processansvarig for kundservicesektionen, Delta
"7 Intervju med FM-chef och controller, Delta

% Arvidsson (2004), s 309-315

' Tbid
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kunderna att anvdnda externa leverantorer vilket minskar risken for ineffektivitet hos
leverantdren. Sjdlvkostnadsbaserad internprisséttning dr en enkel metod och saledes dr det inte
underligt att organisationerna gjort detta val. Bdde hos Tau och hos Zeta finns ett missndje med
hur OH-paslaget pa de interna FM-priserna riknas ut eftersom de upplevs som schablonméssiga.

Detta ir ett tydligt tecken pé det etablerade forbrukningskonceptet hos de bdda organisationerna.

Trots att en sjdlvkostnad tillimpas av alla i gruppen bor de ha ldgre kostnadsnivier én Ovriga
deltagare eftersom en kombination av kostnadsdriven allokering och internprissittning i sig
skapar bra incitament till kostnadsmedvetande i1 organisationen. Séledes forvdntar vi oss att
mediankostnaden for grupp 4 ska ligga under totalmedianen. I Bild 10 nedan visas en jimforelse
mellan mediankostnaden per drsanvindare 1 grupp 4 och medianen for samtliga deltagare.
Mediankostnaden 1 grupp 4 ar ldgre i sex av elva processer. I de processer vi betraktar som
forbrukningsdrivna &r mediankostnaden for grupp 4 ldgre i fem av sex processer. For
kontorsmaterial ligger mediankostnaden per drsanvindare endast marginellt hogre i grupp 4.

Utfallet talar saledes for ett samband mellan prismodell och kostnadsnivaer.

Jamforelse mellan grupp 4 och medianen fér samtliga deltagare
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Bild 10: Kostnadsjamforelse for grupp 4
**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret
och for bevakning anvinds kostnad per innearea
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Aven i grupp 4 finns dock en variation i tillimpade prismodeller. Sigma har vil utvecklade
prismodeller for majoriteten av de processer som de medverkar i men varje process behandlas var
for sig och darfor saknas det ett helhetsgrepp om FM-verksamheten. Zeta, Tau och Delta ar
organisationer med genomgaende forbrukningsdrivna prismodeller. Men om man underséker hur
organisationerna gor for enskilda processer gar Delta ménga génger ett steg langre én Zeta och
Tau 1 att tilldimpa internprisséttning. Som exempel kan ndmnas att for kontorsmaterial debiterar
Delta enheter efter antal skdp och faktiskt forbrukning och for de internt skdtta kaffemaskinerna
héaller FM-enheten reda pa tidsatgang och materialforbrukning. Delta dr den enda organisationen i
studien som internprissétter dessa tva processer. Tau har istillet valt att anvidnda olika
allokeringsnycklar for tjinstemén och kollektivanstéllda medan Zeta nojer sig med att allokera ut
per anstdlld. Om man jaimfor Delta med de tva andra deltagarna med detaljerade system sa anser
vi att Tau har mer utvecklade kostnadsnycklar och parametrar for internprisséttning och att Zeta
har en mer brukaranpassad FM-verksamhet. Hos Delta kénns det snarare som fokus ligger pa
mitning och vem som ska hallas ansvarig for kostnader dn att uppskatta efterfraigan pa FM-
tjdnster 1 organisationen. Det 4r mojligt att denna attityd kommer av den speciella dgarstrukturen i
organisationen som skapar oklarheter kring vem som ska betala for FM-verksamheten. Aven om
alla tre organisationer bor ha laga kostnadsnivaer bor Tau ha ldgre kostnader én Zeta som i sin tur
bor ha lagre kostnader dn Delta eftersom fokus ligger mer pé att paverka brukares beteende hos

Zeta an hos Delta.

Bild 11 visar att Delta, Tau och Zeta har lag kostnad per drsanvindare i sex utav elva processer.
Speciellt framtrddande ar det i de forbrukningsdrivna processerna, dir ligger de ligre i fem utav
sex processer. Detta dr rimligt eftersom for de icke forbrukarstyrda processerna péverkas
beteendet inte lika mycket av den anvédnda prismodellen. Sigma ligger dock betydligt dver
medianen i processerna posthantering, lokalvard och telefonviixel trots en detaljerad prismodell.
En mgjlig forklaring kan vara att Sigma har for minga detaljerade prismodeller vilket gor det
svart for brukare att vara insatta i samtliga. Darfor finns en risk att den information som
internpriset bér ignoreras. Styrningseffekterna maste ocksd séttas i relation till de resurser som

kravs for att méta forbrukningen pd processen.
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Jamforelse mellan Delta, Sigma, Tau, Zeta och medianen for samtliga deltagare

6000

5000
M Delta
[
&
2 4000 B Sigma
t
2
oT.
S 3000 7 a
Q l-l'
4 7
k- b B Zeta
I I
£ 2000 b
S 2
A B Median alla
deltagare
1000

x — - —
E © § 8 2 g zc» .(% g el [}
b £ S 2 g g £ E g I 2
= [ @ T 2 S T 2 >
i & & g I S g S 3 £
g 2 I © S 2 Q o
5 S ] £ 3 ] e 14 k)
b= = ] 8 fis) E [
T Q c o o} [
X 8 g -
X
orbrukni iv orbrukni ivi
Forbrukningsdrivna Icke forbrukningsdrivna

Processer

Bild 11: Jéimforelse inom grupp 1
**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret
och for bevakning anvinds kostnad per innearea

Vid en jimforelse mellan Delta, Tau och Zeta ér det alltid Tau eller Zeta som har l4gst kostnader
av de tre organisationerna. Det talar for att det gar att uppna ldga kostnadsnivaer utan att
internprissétta samtliga processer. Det tycks vara viktigare att ha ett forankrat forbrukningsténk i
organisationen #n att ligga fokus pa att ta fram detaljerade parametrar. Aven om Sigma har
relativt hoga kostnadsnivaer talar utfallet i gruppen for att kostnadsdriven internprissittning och

allokering leder till lagre kostnadsnivier.

5.2.5 Sammanfattande analys pa organisationsniva

I Bild 12 visas en jimforelse mellan mediankostnad per drsanvindare for de grupp 1 som
behaller kostnaden centralt, grupp 4 som anvinder en kombination av kostnadsdriven allokering
och internprissittning samt grupp 2 och 3 som frimst tillimpar allokering. Jamforelsen
fortydligar de utfall som diskuterats tidigare i avsnittet, det vill séga att vid en jaimforelse mellan
de tva grupper som placerar sig i slutindarna av skalan kan ett monster observeras. Grupp 1 har

hogre mediankostnad &n grupp 4 i sju av tio processer, 1 kontorsmaterial ligger de endast
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marginellt under. For grupp 2 och 3 &r utfallet fortfarande splittrat och troligen mer beroende av

organisationsspecifika faktorer.

Jamforelse mellan mediankostnad for grupp 1, grupp 2,3 och grupp 4
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Bild 12: Kostnadsjamforelse mellan grupp 1, grupp 2,3 och grupp 4
**En annan parameter dn kostnad per drsanvindare. For flytta anvinds kostnad per person som flyttat under dret
och for bevakning anvinds kostnad per innearea

5.3 Processpecifika analyser

I Bilaga 6 framgar att det for varje FM-process finns ett flertal olika 16sningar for hur kostnader
kan hanteras. For vissa processer dr spridningen stor och hela skalan av prismodeller anvénds.

Manga organisationer anviander ocksa olika prismodeller for olika processer.

Overlag #r det manga organisationer som Vviljer att allokera ut kostnaden. Somliga har enhetliga
nycklar medan andra tillimpar en uppséttning av olika nycklar. For vissa processer, som
bevakning, kaffemaskiner och reception, viljer nédstan samtliga organisationer att allokera ut
kostnaden. For bevakning och reception anvénds parametrar som ar knutna till antal anstdillda.
For telefonviixel anvands manga olika parametrar vilket kan vara en indikation pé att det &r svért

att hitta en naturlig parameter for processen. For arkiv viljer alla utom en deltagare att

64



Christina Gustafsson 19804
Jing Jin 19760 Prismodeller for Facilities Management-tjinster

internprissitta. Aven for flytta, konferensservice och lokalplanering tillimpas internprissittning.
For  kontorsmaterial  internprissétts ofta  specialbestillningar som  ligger utanfor

standardsortimentet. I processen lokalvdrd anvinds hela skalan av prismodeller.

Fokus i detta analysavsnitt kommer att ligga pd forbrukningsdrivna processer. Ett undantag
kommer goras for kaffemaskiner eftersom det inte &r troligt att prismodellen i sig far nagra
effekter pa brukares beteende, likt tidigare ndmnt i avsnittet om de studerade FM-processer. For
varje process fors en diskussion om de anvdnda prismodellerna, vilka parametrar som é&r
kostnadsdrivande for processen samt vilka parametrar som &r rimliga att anvéinda for allokering
eller prissittning. Som diskuterats i tidigare avsnitt har somliga organisationer enhetliga
prismodeller for samtliga processer. Da dessa redan redogjorts for &r analysen kring dem

begransad har.

For varje analyserad process dr organisationernas prismodeller ordnade enligt skalan i Bild 3. De
organisationer som till storst utstrickning tillimpar internprisséttning for processen aterfinns
langst till vénster i kostnadsgrafen och sedan sker en gradvis Overging till modeller dér
kostnaden behalls centralt. Dérefter gors en analys dér organisationernas kostnadsnivaer sétts 1
relation till de prismodeller de tillimpar. D& kostnadsjamforelserna &r baserade pa endast en
parameter anvdnds dven serviceniva som en variabel i jdmforelsen. Servicenivd dr som tidigare
nidmnts ett matt pa kvantiteten av processen. Studien omfattar dock inte en undersokning av

samband mellan niva pa service och kostnad.
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5.3.1 Arkiv
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Bild 13: Kostnadsjimforelse for processen arkiv

Processen arkiv kan delas upp i tvd funktioner, dels forvaring och dels hantering av material.
Hantering innebdr exempelvis utplockning av arkiverat material. Manga organisationer har valt
att hantera kostnaden for dessa aktiviteter pa olika sétt. Det skulle darfor vara intressant att
undersoka kostnadstal anknutna till badde hyllmeter och tid. Dock &r endast kostnad per hyllmeter
tillgénglig.

Arkiv ar Overlag den process som flest organisationer har valt att prissétta efter forbrukning.
Forutom Theta anvénder alla organisationer antingen ren internprisséttning eller en kombination
av internpris och allokering efter kostnadsdrivare. Att méta faktiskt forbrukning av forvaring &r
relativt enkelt och sdledes dr det inte forvanande att de flesta organisationer antingen prissitter
denna parameter eller anvdnder den som allokeringsnyckel. Hantering kan vara svarare att
uppskatta. Vi ser att somliga organisationer har prissatt dven denna process. Eta debiterar
hantering efter tid medan Ypsilon tar betalt per akt och per dokumentsida vid scanning. Alfa

debiterar utplockning av journaler medan dvriga kostnader allokeras ut enligt antal vardtillfillen
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vilket hdr far ses som en rimlig kostnadsdrivare. Andra organisationer inkluderar kostnader for
hanteringen 1 kvadratmeterpriset de tar ut for férvaring. Om hanteringstiden for dokumenten &r
proportionerlig mot den yta de upptar édr detta en rimlig prismodell. Om material frdn somliga

avdelningar kréver specialhantering ar det ddremot rimligt att avdelningarna far betala for detta.

Vi ser att kostnadsnivén dr lag for alla organisationer som har valt en interprissittningsmodell
forutom Alfa. Denna organisation har dock historiskt sett haft problem med processen och bytt
prismodell varje ar de senaste atta dren eftersom brukarna varit missndjda’’. Eftersom bytena har
varit sa frekventa har troligtvis prismodellen effekt aldrig hunnit fi genomslag innan en annan
prismodell har tillimpats. Ddarmed kan Alfas hoga kostnad inte ses som ett tecken pa att
internprisséttning inte fungerar i praktiken. Theta dr den enda organisation som behdller

kostnaden och de ligger ocksd betydligt dver medianen for intemprissattningsgruppen.

5.3.2 Flytta
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Bild 14: Kostnadsjamforelse for processen flytta

%% Intervju med FM-chef, Alfa
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Flytta ar liksom arkiv en process som &r litt att internprissitta. Detta eftersom flytt inte ingar 1
normala verksamheten och organisationer maste bestélla tjinsten nér behovet uppstar. Darfor ar
det enkelt att mita faktiskt forbrukning och att tillimpa internprissittning. Alla organisationer
som inte har en enhetlig prismodell for samtliga FM-processer anvinder sig ocksd av
internprisséttning. Den prissatta parametern &r i samtliga fall kostnad per timme. Tau har till och
med olika internpriser for flyttsamordnare och utforare. For Delta sker dock faktureringen pé

budgeterade kostnader och eventuella avvikelser far utslag forst i ndsta ars avtal.

Det finns en distinkt skillnad i kostnadsniva mellan gruppen som anvénder internprisséttning och
gruppen som behédller kostnaden centralt. Medianen for de som internprissitter flytta ér 1344
SEK per flyttad person jamfort med 3127 SEK fOor organisationer som behéller kostnaden
centralt. Den bild dverensstimmer med teorin som menar att internprisséttning skapar en hogre
kostnadsmedvetenhet som resulterar 1 ldgre kostnader. Skillnaden bor framst ligga i
kostnadseffektivitet hos leverantdren da risken for dverkonsumtion av tjdnsten ér liten eftersom
beslut om flytt tas pa central niva. En annan forklaring kan vara att enheter forenklar for utforaren
av processen, till exempel genom att stdda skrivborden innan flytten nér de tvingas betala for
tjansten. Hos samtliga organisationer i gruppen sitts internpriset till sjdlvkostnad vilket innebér
att leverantoren far alla sina kostnader tickta. Enligt teorin minskar metoden incitamentet for
kostnadsreduktion hos leverantdren men det har organisationerna i gruppen lost genom att tillata
inkop frén extern leverantdr. Saledes skapas en press pa de interna leverantorerna att hélla priser
och didrmed kostnader pd &tminstone samma niva som externa leverantdrer. De intemna priserna ar
dessutom alla baserade pa forkalkylerade kostnader vilket leder till bittre styreffekter eftersom
brukare da i hogre grad har mdjlighet att paverka sina kostnader. Gruppen som tillimpar

internprisséttning har dirmed lyckats uppna de fordelar som modellen medfor.

Om man sedan undersoker variationer inom gruppen som tillimpar internprissittning bor
styreffekten vara starkare i prismodellen som Tau tillimpar dn den som Delta tillimpar eftersom
det finns ett tydligare samband mellan forbrukning och kostnad i Taus prismodell. Vid en
granskning av kostnadsnivderna ser vi att Tau har ldgre kostnader &n Delta och skillnaden bor
atminstone delvis vara en avspegling av variationerna i prismodellen. Samtidigt ser vi att Delta ar
den organisation som har fitt lagst servicenivd. Alltsd ligger en annan mdjlig forklaring 1 att

Delta tillimpar en ldgre kvalitet for att uppna laga kostnadsnivaer. Det innebér att leverantoren
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hos Delta inte &dr lika kostnadseffektiv som leverantdrema hos de Gvriga organisationerna i

gruppen. Det skulle ocksa forklara varfor Delta ligger ldgre 1 kostnadsnivaer dn Zeta och Ypsilon.

Pi dr den enda organisationen som allokerar ut kostnaden for flytt och fordelningen sker genom
arbetsplatstyp. Om denna nyckel bor ses som schablonmaéssig eller kostnadsdriven beror pa hur
andelen flyttar fordelar sig mellan arbetsplatstyperna. Vi kan dock notera att Pi har lyckats halla
kostnaden for flytt pd liknande nivd som organisationer som tillimpar internprisséttning.
Forklaringen ligger troligtvis i en kombination av tva orsaker. Den forsta dr att allokering skapar
béttre kostnadskontroll och effektivitet &n ingen allokering. Den andra orsaken dr att Pi
genomgaende har en hog kostnadsmedvetenhet och siledes firgas andra processer som inte

internprissétts av samma forbrukningsdrivna fokus.

5.3.3 Konferensservice

Konferensservice
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Bild 15: Kostnadsjamforelse for processen konferensservice
Serviceniva for Alfa saknas.

For processen konferensservice anvénds hela skalan av prismodeller. Sex organisationer allokerar
ut kostnaden och den vanligaste nyckeln ar per anstdilld. Delta som internprissétter manga andra

processer viljer hir att allokera ut kostnaden per kvm som kunden forfogar 6ver. Bada nycklarna
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ser vi som schablonmaéssiga. Den mest schablonmissiga nyckeln ér efifer kvm eftersom det inte
finns ndgot samband mellan kunden yta och antal konferensmoten som de héller. Sambandet
mellan antal anstéllda och antal moten &r ocksa svagt eftersom en storre enhet inte per automatik
hiller fler moten. Det finns dessutom ofta andra alternativ for enheterna &n att utnyttja
konferensrum. En mer kostnadsdriven nyckel dr efter arbetsplatstyp som Pi tillimpar. Detta
eftersom tjanstemén troligtvis haller mer moten och dirmed utnyttjar konferensrum i hogre grad
dn verkstadsarbetare. Darfor speglar en sddan nyckel bittre konsumtionsmonstret i
organisationen. Bokad tid bor vara den parameter som bést avspeglar vad som driver kostnad for
konferensservice men antal bokade mdten ar ocksia en representativ parameter. De tva
organisationer som tillimpar internprissittning prissdtter ocksd just de kostnadsdrivna
parametrarna. Eta (3) prissitter antal bokningar och har olika priser beroende pa rummets storlek.

Tau prissitter per timme.

En jamforelse mellan gruppen som tillimpar internprisséttning och de som behéller kostnaden
centralt visar att den forsta gruppen har betydligt ldgre kostnadsniva én den andra gruppen, 237
SEK jamfort med 1120 SEK. I gruppen som tilldimpar allokering ligger medianen pa 892 SEK,
alltsd mitt emellan de tvd andra gruppema. Denna bild stimmer vél 6verens med vad teorin
forutspar eftersom kostnadsmedvetenheten dr sdmst ndr kostnaden behalls centralt och blir
gradvis béttre ju ndrmare internprissittning man ror sig. Denna kostnadsmedvetenhet kommer till
uttryck pé tva sitt. Dels motiveras brukare att konsumera tjdnsten med matta och dels motiveras
leverantoren till att bli mer kostnadseffektiv. Det finns dven en tredje effekt som innebér
kostnadsbesparingar for organisationen. Genom intemprissittning far leverantdren en béttre
uppfattning om hur stor efterfrigan pa mdétesrum egentligen dr och kan anpassa utrymmen efter
detta. Hyreskostnader &r relativt stora for minga organisationer och optimal anvindning av yta
kan darfor ge viktiga kostnadsbesparingar. Internprisséttning for denna process bor vara enkel
eftersom manga organisationer tillimpar datasystem for motesbokning vilket innebér att man kan

observera konsumtionen.
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5.3.4 Kontorsmaterial

Kontorsmaterial
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Bild 16: Kostnadsjimforelse for processen kontorsmaterial

For processen kontorsmaterial ér det vanligt att organisationer har ett standardpaket dir ett
bassortiment av kontorsmaterial ingdr. Om enskilda avdelningar sedan vill nyttja material utover
bassortimentet kan de goOra specialbestidllningar hos FM-enheten. Kostnader for dessa

specialbestéllningar hanteras ofta annorlunda jimfort med kostnader for standardsortimentet.

For standardsortimentet dr det endast Delta som valt modellen internprissdttning. Ménga
organisationer véljer istillet allokering och fordelningen sker framst efter antal anstdillda. Tva
organisationer foljer sin Overgripande FM-strategi och behdller kostnaden centralt. For
specialbestéllningar dr det minga deltagare som véljer att tillimpa internprisséttning. Ypsilon gor
dven ett administrativt paslag for det extra arbete som bestdllningen medfor. Till och med Jota
gor ett undantag frdn sin prismodell och fakturerar bestillningar utanfor ordinarie sortiment.
Genom att internprissitta specialbestillningar uppmuntras inte konsumtion utover

standardsortimentet.

En trolig anledning till att de allra flesta organisationer har valt allokering r att det dr kostsamt

att méta faktiskt forbrukning for enskilda enheter. Om liknande verksamhet bedrivs pé siten bor
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det dessutom vara liten skillnad pa forbrukning mellan enheterna. Darmed resulterar allokering i
en tillrackligt rittvis fordelning av kostnaden. Det dr ocksa létt att hitta en nyckel for processen
vilket forenklar tillimpningen av allokering. Alla organisationer i studien anvénder sig av antal
anstdllda som allokeringsnyckel. Denna nyckel bor vara ett bra estimat pa en kostnadsdrivare for
processen eftersom det finns ett starkt samband mellan forbrukning och antal brukare. Om
organisationen har olika typer av verksamhet pa samma site torde arbetsplatstyp eller
anstdlldstyp vara en dnnu bittre nyckel. Detta eftersom forbrukning av kontorsmaterial troligtvis
skiljer sig mellan kontorsanstdllda och verkstadsanstillda. Tau allokerar efter amstdilldtyp
eftersom de har bdde kontor och produktion péd sin site. Deras forklaring dr att tjinstemén
forbrukar forhallandevis mer kontorsmaterial &n verkstadsanstdllda och dérfor allokeras

kostnaden for kontorsmaterial endast ut per tjansteman.

Vid en jamforelse mellan de tre grupperna av prismodeller finns det inte nagon distinkt skillnad i
kostnadsniva mellan dem. Medianen for organisationer som behéller kostnaden centralt dr 1009
SEK per arsanvindare, medianen for allokering dr 1164 SEK per drsanvindare och
kostnadsnivén for internprissittning dr 972. Aven om skillnaden inte #r stor per drsanvindare
mellan grupperna ger det i manga fall ett relativt stort utslag eftersom organisationerna har minga
arsanvandare. Vi kan observera att internprissittning ger lagst kostnad per drsanvindare. Detta
ligger 1 linje med vad intempristeori forutspar eftersom denna modell ger hdogst
kostnadsmedvetenhet i organisationen vilket paverkar bade brukares konsumtionsbeteende och
leverantdrens kostnadseffektivitet. Vi har ocksa i tidigare avsnitt observerat att Delta faller ut lagt
1 andra processer dér de tillimpar internprisséttning. Medianen for allokeringsgruppen ar hogre
dn hos gruppen som behaller kostnader centralt. Detta trots att teorin forutspar hogre
kostnadsmedvetenhet for kostnadsdriven allokering dn for modeller dir kostnaden behalls
centralt. Eftersom det inte finns nigot kostnadstak satt inom de organisationer som behaller
kostnaden centralt sa bor de ocksd ha hogre kostnader. En mojlig forklaring till de laga

kostnaderna &r att det dr stora organisationer som genom centraliserade inkdp kan uppné

synergier.

Inom gruppen som allokerar finns en stor spridning i kostnadsnivd. Tau som tillimpar den mest
kostnadsdrivna allokeringen har inte l4gst kostnad i gruppen. Det visar att &ven om det finns ett

forbrukningsdrivet tankesétt i organisationen garanterar det inte l1aga kostnader i alla processer.
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Om man jaimfor gruppen som tillimpar interprissittning pa sina specialbestéllningar med 6vriga
organisationer sd ser man ingen markbar skillnad. Detta beror troligtvis pd att kostnaden for
specialbestéllningar endast upptar en liten del av totala kostnadsmassan och dérfor syns inte
eventuella avvikelser. Nir man tittar pa servicenivd kan man se att det Gverlag dr en jamn
servicenivd. Darmed verkar inte exempelvis Deltas ldgre kostnadsnivaer bero pa ldgre kvantitet

av processen.

5.3.5 Posthantering

Posthantering
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Bild 17: Kostnadsjamforelse for processen posthantering

Det finns en stor variation i tillimpade prismodeller for posthantering, det skiljer sig &ven mellan
olika siter i samma organisation. De allra flesta organisationer tillimpar allokering efter antal
anstillda. Andra nycklar som anvénds &ar efter wtldmningstillfille, per postfack och
arbetsplatstyp. Tre organisationer anvinder internprissittning for posthantering och dé ar den
prissatta parametern antingen baserad pd volym eller pa tid. Hos dessa organisationer gors arliga
métningar av enskilda enheters del av total postvolym eller hur mycket tid FM-personalen lagger

ner pé respektive avdelningens post.
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Faktorer som driver kostnader for posthantering @r antal forsédndelser, antal och lingd pa
postrundor samt typ av forsdndelser. Det torde vara en stor spridning i antalet forsdndelser mellan
olika enheter i organisationen. Hur stor spridningen &r beror pa organisationens utseende, men
enheter for produktion och forskning brukar traditionellt f4 mindre post &n exempelvis ekonomi
och kundtjanst. Ett sdtt att uppnd en réttvisare kostnadsfordelning dr att géra som Pi och allokera
efter arbetsplatstyp. Incitamenten att sénka kostnader med denna modell dr dock begriansade. For
de organisationer som tillimpar internprisséttning ger det starkare incitament for enheterna att
sénka kostnader for posthantering, &ven om beloning for effektivisering blir forskjuten eftersom
métningen sker arsvis. Att méta oftare skulle ge dnnu starkare incitament men det méiste stillas
mot den tid en sddan métning krdver da manga organisationer har mycket stora postvolymer och
méitningen gors manuellt. Vért att notera dr dock att Ypsilon miter sin posthantering en gang per

ar men dnda viljer att allokera ut kostnaden efter antal anstéllda.

Medianen for de som internprissitter dr 1476 SEK per drsanvindare. Medianen for
organisationerna som allokerar &r 1056 SEK och for de som behaller kostnaden centralt ligger
den pa 576 SEK. Denna bild stimmer inte dverrens med det som forutspds i teoriavsnittet. Det
kan bero pa processen natur, det vill sdga det dr svért att skapa ett beteende enbart med hjilp av
en prismodell. Det finns méanga andra faktorer som spelar in vilket dverskuggar eventuella
effekter av en prismodell. For Sigma kan exempelvis kostnaden delvis forklaras av att det &r en

stor site.

6. Slutsatser och sammanfattande diskussion

6.1 Vilka prismodeller anvédnds fér FM-tjanster i praktiken?

I studien har det framkommit att savél internprisséttning och allokering som en prismodell dér
kostnaden behalls centralt anvinds for FM-tjinster. Allokering dr den dominerande modellen,
den anvénds av 14 av 17 organisationer i ndgon utstrickning. Men vid en nidrmare undersékning
framkommer det att det finns en spridning i tillvigagangssdtt. Endast sex organisationer har
enhetliga prismodeller for samtliga FM-processer. Av dessa ér det tre organisationer som behdller
alla kostnader centralt. Det vanligaste &r att tillimpa allokering eller en kombination av
allokering med flertal nycklar och internprissittning. Av de 17 organisationer som deltar 1 studien

adr det nio som anvinder detta tillvigagangssétt. Att samma organisation tillimpar hela
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prismodellsskalan dr ovanligt, endast tvd organisationer i studien goér det. Det innebér ocksa att

det dr ovanligt att kombinera en modell dir kostnader behalls centralt med andra modeller.

En undersdkning av vilka prismodeller som anvénds for olika FM-processerna visar dédremot att
det ar vanligt att hela skalan tillimpas, det sker i nio av 11 processer. Generellt tillimpas ocksa
internprissittning 1 hogre utstrickning for forbrukningsdrivna processer dn for icke
forbrukningsdrivna processer. Studien visar ocksa att det finns processpecifika trender. For
processerna bevakning och reception véljer samtliga organisationer som inte behéller kostnaden
centralt att allokera ut kostnaden. For arkiv dr internprissattning den vanligaste prismodellen. For
vissa processer, som exempelvis reception och kaffemaskiner, finns det en “naturlig” parameter
och darfor ar spridningen i1 nycklar mycket liten. For andra processer som telefonvixel saknas en

sddan parameter och variationen av nycklar dr darfor ocksa storre.

6.2 Hur viél fungerar prismodellerna som styrningsverktyg och finns
det ett samband mellan anvdnd prismodell och kostnadsniva pa FM-
tjianster?

Studien visar att de allra flesta organisationer har valt en prismodell vars teoretiska effekter
overensstimmer med de effekter som organisationerna vill uppnd. De vanligaste angivna
effekterna  som organisationer vill uppna dr kostnadsmedvetenhet, enkelhet, rittvis
resultatbedomning och kostnadseffektivitet for leverantdren. Kostnadsmedvetenhet har 11 utav
de 17 organisationer angivit som ett av de fyra starkaste motiven bakom sin prismodell. Sju
organisationer har angivit enkelhet, sex har angivit rittvisare resultatbeddmning och lika manga
har angivit hogre kostnadseffektivitet for leverantoren. Dock finns det en variation i hur
tillfredsstidllda organisationema &r med sina modeller. Ett flertal organisationer uppger ett

missnoje och de aterfinns i samtliga grupper.

Utifran de angivna motiven kan det konstateras att kostnad 4r en viktig parameter i motiveringen
av prismodell. Vad giller styreffekter pa kostnad och samband mellan kostnadsniva och
prismodell for FM-tjinster finns det tydliga indikationer pa att ett sidant samband existerar for
organisationer som placerar sig 1 ldngst ut pa bada sidor av prismodellsskalan. Grupp 1, som
ligger langst ut till hoger i skalan och behaller kostnaden centralt, ligger 6ver medianen i fyra
utav sex forbrukningsdrivna processer. Totalt sett ligger gruppen Over i sex av tio processer.

Grupp 4, som ligger till véanster i skalan och anvdnder en kombination av allokering efter
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kostnadsdrivare och internprissittning, ligger under medianen i fem av sex forbrukningsdrivna
processer. Totalt sett ligger gruppen légre i sex av elva processer. Det dr svarare att dra slutsatser
utifran grupp 2 och grupp 3 som ligger i mitten pé skalan och tillimpar allokering. I alla grupper
har det framgatt att organisationsspecifika faktorer antingen fOrstirker eller forsvagar

prismodellens effekt.

En annan viktig slutsats som kan dras fran grupp 4 é&r att det &r viktigare att ha ett
forbrukningsdrivet tankesétt forankrat i organisationen én att strikt tillimpa internprisséttning.

Alltsé leder internprissittning inte alltid leder till 14ga kostnader.

Redan i analysen pa organisationsnivd framgar det att prismodeller far stérre inverkan pa de
forbrukningsdrivna processerma. En ndrmare undersdkning av dessa processer visar att monstret
ar sarskilt tydligt for processema arkiv, flytta och konferensservice. For dessa processer ligger
medianen for gruppen som behdller kostnaden centralt ver medianen for gruppen som tillimpar
allokering. Denna grupp ligger i sin tur dver den grupp som internprissitter processerna.
Gemensamt for dessa tre processer ar att det &r relativt enkelt att méta forbrukning. Darmed finns

ett mojligt samband mellan prismodellens styrningseffekt och enkelhet i métning av forbrukning.

6.3 Sammanfattande diskussion
6.3.1 Jamforelse med tidigare studier

Arvidsson menade i sin avhandling fran 1973 att det finns olika skolor for hur kostnader for
tjanster fran centrala organ och hjélpavdelningar bor hanteras och att foretag i praktiken
tillimpade vitt skilda strategier.””' Var studie visar att situationen ar densamma idag; det finns en

stor spridning i de prismodeller som anvands for FM-tjénster.

Arvidsson angav att foretagen genom internprisséttning ville uppnd 6kad kostnadsmedvetenhet,
rittvis resultatbedomning och incitament till kostnadseffektivitet hos leverantéren.'”> Dessa
syften kdnns vdl igen 1 var undersdkning. I Lantz, Ceder och Larssons studie om

internprisséttning fran 2002 framkom enkelhet som ett viktigt syfte for 75 procent av de

B Arvidsson (1973), s 153-156
12 Arvidsson (1973), s 153-156
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tillfraigade foretagen'”. For deltagarna i var undersokning ér enkelhet ett av de fyra starkaste

motiven till val av prismodell.

Vidare fann Lantz, Ceder och Larsson att marknadspris och sjdlvkostnad var de vanligaste
formerna av internprissittning."** T vér studie har vi inte funnit nigon som internprissatt FM-
tjianster efter marknadspriser. Sjdlvkostnad &r ddremot dominerande i de processer dér

internprisséttning tillimpas.

6.3.2 Problematisering

Vi dr medvetna om att det finns ett flertal andra faktorer &n anvénd prismodell som paverkar
kostnadsnivaerna for FM-tjanster. En faktor harror sig fran urvalet av organisationer som
medverkar i studien. D4 alla organisationer har valt att delta 1 Benchmarkingprogrammet finns
det sdkerligen ett sérskilt intresse for FM-omradet hos dessa. Darfor finns risken att urvalet &r
snedvridet. Om studien istillet hade byggts pd slumpmaéssigt valda organisationer finns
mdjligheten att andra resultat hade framkommit. De deltagande organisationerna dr dessutom
diversifierade vad giller verksamhetsform, storlek, geografisk placering och dgandeform. Var
och en av dessa faktorer har inverkan pd bade kostnadsnivder och prismodellers utformning.

Dirfor ar risken pétaglig att effekterna av prismodellen dverskuggas av effekter fran faktorerna.

Det finns dven organisationsspecifika faktorer, sésom mentaliteten, som paverkar kostnadsutfallet
fran prismodeller. Resultatet i studien indikerar exempelvis att en forbrukningsstyrd mentalitet &r
att foredra. Aven faktorer sdsom organisationens lénsamhet paverkar utfallet. Enligt Kuchler
finns en tendens att lonsamma organisationer bortprioriterar FM-kostnader vilket 6kar risken for
stigande FM-kostnader'””. En annan viktig faktor dr kunskapsnivin om FM och inkdop.
Organisationer som har centraliserad upphandling tar tillvara pd storskalighet och det far stora

utslag pa kostnadsnivén.

Nér man genomfor denna typ av studie dr det ocksa viktigt att ha frigan om orsak och verkan 1

atanke. Organisationens kostnadsnivéer skulle teoretisk kunna inverka pé valet av prismodell. En

" Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 19
" Lantz, Ceder och Larsson (2002), s 16-20
"5 Intervju med Magnus Kuchler
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organisation som under ldng tid haft hoga kostnader for FM-tjdnster kan till exempel vilja en

prismodell med starka styreffekter for att fa ner kostnadsnivaerna.

6.3.3 Forslag till vidare forskning

D4 prismodeller for FM-tjénster fortfarande dr ett relativt outforskat omrade vore det intressant
med bade mer intensiva och mer extensiva studier. Var studie indikerar pa att det finns
framgéngsrika prismodeller for FM-tjdnster. Vi har angett vdra tankar om vad som kan ha
bidragit till framgangen. Uppsatsen omfattning begransar dock for mer djupgéende analys om
vilka faktorer som bidrar till en lyckosam prismodell. For vidare forskning vore det sdledes

intressant med en kvalitativ djupstudie av en eller ett par framgangsrika FM-enheter.

Samtidigt vore det intressant med en mer extensiv studie for att karldgga samband mellan anviand
prismodell och kostnadsnivaer for FM-tjdnster. Studieobjekten i1 var studie ar mycket
diversifierade och en studie med fler studieobjekt eller ett mer homogent urval skulle vara

intressant.
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Bilagor

Bilaga 1: Definitioner

Bestdllare dr de som bestdller och ddrmed tar beslut om FM-tjinster hos enskilda enheter
Brukare ér de personer i organisationen som utnyttjar FM-tjansterna

Facility Management avser interna supporttjinster i foretag och organisationer. Inkluderar inte

personal, ekonomi eller IT
FM-enhet syftar alltid till den interna enhet som har FM som verksamhetsomrade
FTE full-time employee alltsé en heltidstjdnst pa 40 timmar

Internavrdkning betyder att organisationen hanterar kostnader genom allokering eller

internprisséttning

Internleverans &r prestationer som levereras mellan (mer eller mindre) sjdlvstidndiga enheter i ett

foretagssystem for vilka separat resultat- eller kostnadsberdkning gors
Internpris avser viardet som sdtts pa en internprestation

Internprissystem avser hela systemet for internprisséttning. Det vill sdga det totala systemet for

sédttande, faststdllande och anvidndande av priser inom ett foretag

Internprissdtiming avser hela det omrade som ror anvindande av priser inom ett foretag, alltsa

inte enbart berdkning av internprisets storlek

Leverantor syftar till de personer som tillhandahaller FM tjénsten och det kan anvéndas for bade

interna och externa leverantorer
LOA avser lokalarea

Prismodell avser hur FM-kostnader hanteras. En prismodell kan vara internprissittning,

allokering eller en modell dér kostnaden behélls centralt
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Processer ér synonymt med FM-tjénster
Site innebér en anldggning hos foretag eller organisation
Utforare syftar till de personer som utfor den FM-processen, ett exempel &r stadare

Arsanviindare ir i uppsatsen synonymt med FTE

II
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Bilaga 2: Studerade organisationer
Offentliga organisationer

Alfa
Sjukhus med 6ver 3 000 anstillda. Alfa drivs av landstinget och omsitter nastan 3 miljarder SEK.
Pé den aktuella siten dgnar man sig at savél administrativ verksamhet som vardproduktion och

medicinsk forskning och utveckling.

Beta

Kommun med 6 500 anstédllda och en omséttning pa 4 miljarder SEK. Kommunen &gnar sig at de
uppgifter som dr traditionellt forknippade med kommunal verksamhet sasom skola, vard och
omsorg, stadsplanering, infrastruktur och milj6forvaltning. Pa siten forekommer séledes ingen

industriell produktion eller forskning.

Gamma
Kommun med 2 500 anstdllda och en omsittning pa 1,5 miljarder SEK. Gamma &dgnar sig at de
uppgifter traditionellt forknippade med kommunal verksamhet. Pa siten forekommer dédrmed

ingen industriell produktion eller forskning.

Delta
Myndighet med 25 000 anstillda och en omsittning pa 17 miljarder SEK. Den aktuella siten &r
verksamhetens centrala forvaltningsorgan och har sdledes ingen industriell produktion eller

forskning pé siten.

Epsilon
Myndighet med 6 500 anstillda och en omséttning pad 16 miljarder SEK. Da organisationen dgnar

sig &t myndighetsutdvning finns ingen industriell produktion eller forskning pa siten.

Zeta
Myndighet med 4 000 anstdllda och en omsittning pad 7 miljarder SEK. Da organisationen dgnar

sig &t myndighetsutdvning finns ingen industriell produktion eller forskning pa siten.

III
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Foretag

Eta
Statligt 4gd koncern med dver 120 000 anstéllda globalt och en omséttning pa ver 140 miljarder

SEK. Tre av koncernens svenska siter medverkar i studien. En av dessa har produktion pa siten.

Theta
Statligt dgt bolag med 1 600 anstillda och omséttning pa dver 5 miljarder SEK. Pa den aktuella

siten finns savil produktion som forskning och utvecklingsverksamhet.

Jota
Internationell koncern med 70 000 anstillda och en global omsittning pa dver 200 miljarder

SEK." P4 den aktuella siten finns s&vil produktion som forskning och utvecklingsverksamhet.
Kappa

Internationell koncern med dver 4 500 anstéllda internationellt och en total omsittning pa dver 6
miljarder SEK. Pa den aktuella siten finns savél administrativ och forsiljningsverksamhet som

produktion, forskning och utveckling.

Lambda
Internationell koncern med néstan 30 000 anstéllda globalt och en total omséttning pé cirka 1 000

miljarder SEK'’. Ingen industriell produktion bedrivs pa den aktuella siten.

Omikron
Internationell koncern med dver 13 000 anstillda globalt och en total omsittning pa over 20
miljarder SEK. Pa den aktuella siten finns savél administrativ och forsiljningsverksamhet som

produktion, forskning och utveckling.

Pi
Internationell koncern med ndstan 400 000 anstillda globalt och en total omsittning pa 650
miljarder SEK. Pa den aktuella siten finns savél administrativ och forsiljningsverksamhet som

produktion, forskning och utveckling.

1% Fgretagets hemsida, 2008-04-23
"7 Foretagets hemsida, 2008-04-23
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Sigma
Internationell koncern med nidstan 50 000 anstillda globalt och en omsittning pa over 80
miljarder SEK'*®. P4 den aktuella siten finns savil administrativ och forsiljningsverksamhet som

produktion, forskning och utveckling.

Tau
Internationell koncern med 6ver 20 000 anstéllda globalt och en total omséttning pa ndstan 80
miljarder SEK. Pa den aktuella siten finns savél administrativ och forsiljningsverksamhet som

produktion, forskning och utveckling.

Ypsilon
Foretag med 1 600 anstéllda och en omsédttning pd 6ver 11 miljarder SEK. Foretaget dgnar sig

inte at industriell produktion eller forskning.

Ideella organisationer

Omega
Ideell organisation med 300 anstéllda i Sverige och en omséttning pd 6ver 2 miljarder SEK. Den
aktuella siten dr organisationens centrala organ och dgnar sig saledes inte 4t industriell produktion

eller forskning.

¥ Foretagets hemsida, 2008-04-23
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Bilaga 3: Studerade processer

Nedan foljer en kort sammanfattning av de processdefinitioner som anvénds av Ernst & Young i

Benchmarkingprogrammet.

Férbrukningsdrivna processer

Arkiv

Processen avser arkivering av analoga och digitala dokument samt andra medier i bade nér- eller
fjarrarkiv. I processen ingér dven system och verktyg for arkiveringshantering. Bade bemannade
och obemannade arkiv ingdr. Aktiviteter inkluderar exempelvis himtning och mottagning av
material for arkivering, placering, inventering, gallring, kopiering, scanning samt

besoksmottagning och rddgivning.

Flytta
Processen avser att flytta medarbetares arbetsplats inom samma site. Héir ingar planering,
tillhandahéllande av flyttmaterial, nerpackning, isdrmontering, avinstallationer, flytt, samt

uppackning, ihopmontering och installationer.

Kaffemaskiner
Processen avser pafyllning, rengdring och service av dryckesmaskiner for kaffe, varmt vatten och

varm choklad utplacerade pé organisationen.

Konferensservice
Processen avser bokning och schemalidggning av interna moteslokaler, iordningsstdllande samt
bestillning av mat och dryck for fortiring i konferenslokalen. Aven tillhandahallande av teknisk

utrustning réknas in i processen.
Kontorsmaterial

Processen avser hantering av kontorsmaterial for dagligt kontorsarbete sdsom pennor, block,
kuvert, parmar, haftapparater och batterier. Aktiviteter inkluderar bland annat forradshéllning och

intern distribution.

VI
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Posthantering
Processen avser hantering av in- och utgdende post, internpost, tidningar. Aktiviteter som ingar i

processen dr bland annat mottagning, sortering, frankering och interndistribution.

Icke forbrukningsdrivna processer

Bevakning

Processen avser bevakning av hela siten och den totala bevakningskostnaden. Aktiviteter
inkluderar rondering, 6vervakning med TV-kameror, rapportering av incidenter, uttryckning vid
larm och &tgirdande av akuta skador samt inkOp, tillsyn, skdtsel och underhdll av TV-

overvakningssystem.

Lokalplanering
Processen avser att optimera anvdndning av lokaler. Aktiviteter inkluderar méitning, uppfoljning

och uppdatering av ytor och anvéndning av ytor i kontor.
Lokalvard

Processen avser lokalvird for kontorsytor. Bdde daglig stidning och kontorsstidning ingar.
Aktiviteter inkluderar golvvard, mattvitt, avtorkning, tdmning av papperskorgar, stidning av

toaletter. Kostnad for forbrukningsmaterial rdknas ocksa in.

Reception
Processen avser personlig mottagning och vigledning av personer som besdker bestillarens
utrymmen. Aktiviteter inkluderar utdelning av besoksbrickor och parkeringstillstind, att ta emot

besodkare och hdnvisa dem till rétt person.

Telefonvixel
Processen avser personlig mottagning och vidarekoppling av telefonsamtal till bestdllarens
verksamhet. Bdde interna och externa samtal inkluderas. Kostnader for hardvara, mjukvara och

teletekniker ingar.
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Deltagare per process

Bilaga 4
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Bilaga 5: Enkat om prismodeller

Prismodellens utformning
Pa vilken niva i organisationen bestams FM-tjanstens
innehall och serviceniva?

Svar

Ivriga kommentarer

Hur ser nuvarande prismodell ut?

Vanligen valj ett av foljande alternativ A-D och folj
instruktionerna nedan

A) Kostnaden allokeras ut i efterhand

Besvara fraga 3-6, fortsitt sedan till fraga 14

B) Det finns ett system dar bestallaren, innan bestallning,
har vetskap om priserna for FM-tjansten

Besvara fraga 7-13, fortsitt sedan till fraga 14
C) Alla kostnader tas pa koncern-/lledningsniva
Fortsitt till fraga 14

D) Annan modell, beskriv utférligt hur den fungerar
Fortsatt till fraaa 14

Fraga 3-6 besvaras endast om alternativ A) valts pa
fraga 2

Vilken lagsta organisatioriska niva delas kostnaden ut till?
(Ge exempel pa niva och antalet brukare inom den)

Utifran vilka nycklar allokeras kostnaden ut?
Vanligen valj ett alternativ av A-D och besvara féljdfragan
till alternativet

A) Schablonmassig allokering
-Vilken parameter anvands?

B) Kostnadsdrivare ligger till grund for allokering
-Vilken kostnadsdrivare anvands?

C) Utnyttjande ligger till grund for allokering
-Vilken parameter anvands?

D) Annan, beskriv utforligt

Om basen for allokering férandras under perioden, sker da
en revidering av allokeringsnycklarna?
-Hur omgéende sker revideringen?

Vad hander om kostnaden vid periodens slut avviker fran
den budgeterade kostnaden?

-Allokeras avvikelsen ut enligt ovan vald princip eller
hanteras den pa annat sétt? | sddana fall, hur?

-Har det betydelse om avvikelsen beror pa skillnad mellan
budgeterad och faktisk volym eller om den beror pa ett
forandrat kostnadsléage?

Fraga 7-13 besvaras endast om alternativ B) valts pa
fraga 2

Hur satts det interna priset? (exempelvis, genom interna
forhandlingar, efter direktiv etc.)

Pa vilken niva i organisationen har det interna priset
bestamts?

Vilken ar den prissatta parametern/kostnadsdrivaren?

Vad har legat till grund for det interna priset?
Vanligen vélj ett alternativ A-C och besvara féljdfrdgorna

A) Marknadspris
-Ar det radande eller estimerat marknadspris?
-Reduceras priset med en rabatt? Hur berdknas rabatten?

B) Priset ar baserat pa utférarens kostnad

-Hur berdknas kostnaden? (tex. efter sjalvkostnad,
sarkostnad eller metod baserad pa kostnadsdrivare sdsom
ABC-kalkylering)

-Ingar paslag for vinst i priset?

-Baseras priset pa forkalkylerad eller faktisk kostnad?

C) Annat, beskriv utforligt

11.

Hur ofta justeras det interna priset?

Vilken niva i organisationen betalar for FM-tjansten? Vems
resultat belastas?

-Hur manga enheter finns det pa den organisationsnivan?
-Hur manga brukare innefattar den organisationsnivan?

Vad hander om kostnaden avviker fran den kostnadsniva
som I&g till grund for den interna prissattningen?
-Vad hander om FM-organisationen gar med Gverskott

respektive underskott?

IX
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14.

Val av prismodell
Hur lange har nuvarande prismodell anvants?

Svar

Ovriga kommentarer

15.

Har nagon annan prismodell anvants tidigare?
| sddana fall, hur sag den prismodellen ut?

16.

Vilka deltog i framtagandet av nuvarande prismodell?

17.

Varfor har nuvarande prismodell valts?
-Var det ett medvetet val?

Hur viktig var foljande faktorer vid valet av nuvarande
prismodell? Vanligen ranka nedanstaende alternativ enligt
skala 1-8, dar 8 = den viktigaste faktorn och 1 = den minst
viktiga faktorn.

OBS! en rankingniva kan endast anvéndas en gang.

A) Mojliggdra en rattvisare resultatbeddmning

B) Oka kostnadsmedvetandet i organisationen

C) Mgjliggdra prisjamférelse med outsourcing

D) Utoka brukarnas méjlighet att sjalva avvaga serviceniva
mot kostnad

E) Overensstammelse med organisationens
redovisningssystem

F) Onskan att paverka leverantdren till att bli mer
kostnadseffektiv

G) Onskan att paverka leverantéren till att bli mer
brukaranpassad

H) Radande best practice for prismodeller

Har valet av prismodell gjort att de 6nskade effekterna
uppnas?

a fragor om prismodell

iga kommentarer

20. Kan ni se att nuvarande prismodell paverkar foljande
personers beteende eller krav pa tjansten? Pa vilket satt?
-Brukare
-Bestallare
-Leverantdr/Intern FM-organisation

21. Har nuvarande prismodell justerats for att framja visst
beteende?

Vad har justerats och vad blev effekten?

22. Ar brukarna medvetna om vilken prismodell som anvénds?
-Pa vilket satt kommuniceras prismodellen ut i
organisationen?

23. Fungerar nuvarande prismodell tillfredstéllande?

24. Finns det nagot med nuvarande prismodell som kan

forbattras?
-Vad kan forbattras och hur skulle det ske?
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Bilaga 6: Anvdanda prismodeller

Forbrukningsdrivna processer

anstalld

[Process Arkiv Flytta K K ial Konferensservice ing
Antal siter 5 9 16 14 12 19
Utplockning: Internpris-
Alfa sattning: Kr efter tid Ovrigt: Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
Allokering: kostnad efter anstalld anstalld
antal vardtillféllen
Allokering: Kostnad efter
utlédmningstifallen Mindre
Beta del: centralt Extra:
Internprissattning
Outsourcade: Allokering: Internprisséttning: Kr per
Delta Imernpns.sannlng: Kostnad Kosmad. pe[ kv.m Ovriga: skdp och Allokering: Kostnad per kvm Imernpnssannlng: Kostnad
efter nyttjandegrad Intempris-séattning: Kr efter e . efter tid per kund
) ) materialférbrukning
tid och material
N Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
Epsilon N N s N
anstalld anstalld anstalld anstalld
Internprisséattning: Kr per Internprisséattning: Kr per Allokering: Kostnad per Allokﬂenng: Ko.smader per Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
Zeta . = anstalld Extra : = =
kvm timme anstalld . s anstalld anstalld
internprissattning
Allokering: Kostnad per Allokﬂenng: Kosmad. per Allokering: Kostnad per
N L anstalld (med koefficient) N L
anstélld (med koefficient) . s anstalld (med koefficient)
Extra: internprissattning
Allokering: Kostnad per Allokﬂenng: Kosmad. per Allokering: Kostnad per
Eta N L anstalld (med koefficient) N L
anstélld (med koefficient) . s anstalld (med koefficient)
Extra : internprissattning
Férvaring: Allokering: - et
Kostnad efter yta Hantering: Allokering: Kostnad per Allokﬂenng. Kosmad. per Imerr\pnsse?nnlng. Kr.per Allokering: Kostnad per
APPRG N L anstalld (med koefficient) bokning, pris beror pa N e
Internpris-sattning: Kr per anstélld (med koefficient) . s anstalld (med koefficient)
. Extra: internprisséattning rummets storlek
timme
Theta Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt [|Kostnaden behalls centralt
Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt Kosma.den beh.allﬁ ce.mralt Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt
Extra : internprissattning
Kostnaden behall tralt
Jota Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt | =os o on "oio o 22" @ |Kostnaden benalls centralt |Kostnaden behalls centralt
Extra: internprissattning
Kostnaden behall: tralt
Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt oS n?a. e benans Centrall |k ostnaden behalls centralt | Kostnaden behalls centralt
Extra: internprissattning
Kappa Kostnaden behalls centralt [Ingen internleverans
Allokering: Kostnad per Imernprﬂlssannlng: Kostnad
N per beraknat antal
anstalld -
forsandelser
Omikron
Allokering: Hantering:
Allokering: Kostnad per Kostnad per postfack
anstalld Administration : Kostnad per
anstalld
Pi Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter
arbetsplatstyp arbetsplatstyp arbetsplatstyp arbetsplatstyp
Internprissattning: Central
Sigma Ingen intern leverans hantering och utkbrning:
9 9 Kostnad efter uppmatt del
av total postvolym
I.mernpns.sannlr\ Kr per Allolienng: Kosm?d per Allokﬂenng: Kosm?d per I.rﬁernprls?annlng: Kr pe.r Allokering: Kostnad per
Tau timme (olika pris for anstalld (uppdelning anstalld (uppdelning timme (pris beroende pa anstalld
samordnare/utforare) kollektiv/tjansteman) kollektiv/tjansteman) rum)
N Imernpnssannlﬂng: Kostnad Internprisséattning: Kr per Allokering: Kostnad per Allokﬂenng: Ko.smad per Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
Ypsilon efter yta, per rorelse, per . N anstalld Extra: N N
N . . timme anstalld . s anstalld anstalld
dokumentsida vid scanning internprissattning
Omega Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per

anstalld
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Icke forbrukningsdrivna processer

anstalld

[Process Bevakning Lokalplanering Lokalvard Reception Telefonvéxel
Antal siter 10 9 16 12 12
Alfa Allokering: Kostnad per kvm [Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad efter
(ingér i hyran) anstalld budgeterat antal timmar anstalld telefonmodell
Férvaltningar: Kostnaden Férvaltningar: Kostnaden
Beta behalls centralt Bolag : behalls centralt Bolag :
Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
telefonanknytning telefonanknytning
Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad per
Gamma s "
kvm (ingar i hyran) timme
Delta Alloke.nng.;: Kosmad efter Allokering: Kostnad per kvm
kvm (ingar i hyran)
N Allokering: Kostnad per kvm |Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
Epsilon e N .
(ingar i hyran) anstalld anstalld
Grundniva : Allokering: Allokering: Kostnad per
Zeta Allokering: Kostnad per Internprissattning: Kr per Kostnad per kvm Allokering: Kostnad per anstalld
anstalld timme Strategiskt: centralt || Extra: Intempris-sattning: Kr|anstalld Tillaggstjanster:
per kvm Internprissattning
1 Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad per kvm |Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
kvm (ingar i hyran) kvm (ingar i hyran) + adm. paslag anstalld (med koefficient)  |anstalld (med koefficient)
Eta 2 Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad per kvm |Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
kvm (ingar i hyran) kvm (ingar i hyran) + adm. paslag anstalld (med koefficient)  |anstalld (med koefficient)
3 Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad per kvm |Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
kvm (ingar i hyran) kvm (ingar i hyran) + adm. paslag anstalld (med koefficient)  |anstalld (med koefficient)
Theta Kostnaden behalls centralt |Kostnaden behalls centralt Kostnaden behalls centralt
Kappa Kostnaden behalls centralt Kostnaden behalls centralt
Lambda Allokering: Kostnad per
arbetsplats
1 Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
anstalld anknytning i véaxeln
Omikron
2 Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per
anstalld anknytning i véaxeln
Pi Allokering: Kostnad efter Allokering: Kostnad efter
arbetsplatstyp arbetsplatstyp
Sigma Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per kvm Internprissattning: Kr per
9 anstalld Extra: intempris-sattning anknytning och serviceniva
Allokering: Kostnad Internprisséttning: Kr per Allokering: Kostnad K Allokering: Kostnad
Tau okering: Kostnad per timme Strategisk: Kostnad | okering: Kostnad per kvm |Allokering: Kostnad per
anstalld P (ingar i hyra) tjansteman
per kvm (ingar i hyra)
N Allokﬂenng: Ko.st.nad per. Allokering: Kostnad per Allokﬂerlng: Ko.st.nad per. Allokering: Kostnad per
Ypsilon anstalld Extra: internpris- N anstalld Extra: internpris- N
POV anstalld P anstalld
sattning sattning
Omega Allokering: Kostnad per Allokering: Kostnad per

anstalld
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Bilaga 7: Kostnadsnyckeltal fér studerade FM-processer

Alla kostnader avser SEK

Arkiv Kostnad per
Deltagare hyllmeter
Zeta 236
Ypsilon 130
Alfa 3840
Theta 1 356
Eta (3) 694

Kontorsmaterial

Kostnad per

Deltagare arsanvandare
Delta 972
Epsilon 543
Eta (1) 323
Eta (2) 923
Eta (3) 1309
Jota (1) 822
Jota (2) 980
Jota (3) 1205
Omega 2942
Tau 1043
Theta 1038
Ypsilon 1286
Zeta 1478

Flytta Kostnad per
person som

Deltagare flyttat under
aref

Delta 1321
Jota (1) 2043
Jota (2) 2 384
Jota (3) 3870
Pi 1 305
Tau 828
Theta 4 009
Ypsilon 1657
Zeta 1 366

Posthantering

Kostnad per

Kaffemaskiner

Kostnad per

Deltagare arsanvandare
Delta 945
Epsilon 892
Eta (1) 1315
Eta (2) 1474
Eta (3) 1122
Jota* 1162
Kappa 586
Omikron 1 3028
Omikron 2 1081
Pi 592
Tau 728
Ypsilon 1068
Zeta 583

Deltagare arsanvandare
Alfa 599
Beta 661
Delta 706
Epsilon 976
Eta (1) 1374
Eta (2) 1460
Eta (3) 1232
Jota (1) 573
Jota (2) 621
Jota (3) 417
Omega 2027
Omikron (1) 1476
Omikron (2) 1139
Pi 593
Theta 1 061
Sigma 3648
Tau 418
Ypsilon 2236
Zeta 949

*Galler for hela Jota
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Telefonvaxel

Kostnad per

Kostnad per

. . personbunden
arsanvandare ;
anknytning
Alfa 2934 4 380
Beta 1500 4 643
Epsilon 1093 1093
Eta (1) 2 054 2054
Eta (2) 1368 1368
Eta (3) 1481 1411
Omega 5917 56 056
Omikron* 419 451
Sigma 1929 2215
Theta 3278 1844
Zeta 2 667 2 667
*Galler hela Omikron
Reception Kostnad per
Deltagare arsanvandare
Alfa 399
Beta 1205
Epsilon 415
Eta (1) 674
Eta (2) 1637
Eta (3) 1917
Omikron (1) 613
Omikron (2) 526
Pi 169
Tau 1082
Ypsilon 1698
Zeta 886

Konferensservice Kostnad per

Deltagare arsanvandare

Alfa 163

Delta 892

Epsilon 973

Jota (1) 2088

Jota (2) 1095

Jota (3) 1027

Eta (3) 224

Pi 472

Tau 279

Theta 1146

Ypsilon 1124

Zeta 614

Bevakning Kostnad per  Kostnad per
Deltagare kvm (LOA) kvm utearea
Alfa 21 41
Eta (1) 55 112
Eta (2) 7 15
Eta (3) 5 N/A
Gamma 18 13
Kappa 11 18
Sigma 19 4
Tau 21 11
Ypsilon 32 203
Zeta 34 16
Lokalvard Kostnad per  Kostnad per
Deltagare kvm LOA arsanvandare
Alfa 157 3073
Delta 127 2998
Epsilon 132 3 756
Eta (1) 126 3962
Eta (2) 129 4184
Eta (3) 104 2 866
Gamma 86 2 383
Kappa 299 5939
Lambda 173 4731
Omega 208 6432
Pi 128 2 541
Sigma 147 5035
Tau 70 1620
Theta 91 1705
Ypsilon 112 3187
Zeta 100 2512

Lokalplanering

Kostnad per

Deltagare arsanvandare
Alfa 70
Delta 715
Eta (1) 205
Eta (2) 253
Eta (3) 508
Tau 156
Theta 379
Ypsilon 171
Zeta 210
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