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Sammanfattning 

 

Denna uppsats består av en undersökning angående inköpsbeteende av Facility 

Management-tjänster för företag inom svensk industri. Inköpsbeteende av FM är ett 

relativt outforskat område och själva begreppet FM kan upplevas som brett och 

svårdefinierat. FM-branschen anses vara i ett transformationsstadium som innebär att 

företag allt oftare köper in multilösningar av FM-tjänster samt planerar för större 

geografiska områden.  

Syftet med studien var att karaktärisera inköpsbeteende av FM-tjänster för företag inom 

svensk industri och forskningsfrågorna som skulle besvaras presenteras nedan: 

1. Vilka urvalskriterier är viktiga vid val av FM-leverantör?  

2. Hur kan sourcingstrategin angående FM-tjänster för företag inom svensk industri 

karaktäriseras?  

3. Hur kan köpbeslutsprocessen angående FM-tjänster för företag inom svensk industri 

karaktäriseras?  

4. Hur kan buying centers för företag inom svensk industri karaktäriseras vid köp av FM-

tjänster? 

Intervjuer har utförts med fem företag inom svensk industri och undersökningen visar att 

företagen inte upplever köp av FM som något speciellt komplicerat. De ser inte heller 

området som ett strategiskt område utan som en stödverksamhet till kärnverksamheten. 

Fördelarna med outsourcing av FM som kommit fram är mer fokus på kärnverksamheten, 

ökad effektivitet samt minskat ansvar gällande den dagliga verksamheten och 

administration kopplade till dessa tjänster.   

 

Motivet till att ha en multilösning av FM-tjänster är att hitta synergieffekter och med 

smartare planering kunna använda en mindre arbetsstyrka. Ett annat motiv är att det blir 

mer attraktivt för leverantörerna om kunden kan erbjuda ett stort avtal.  

Företagen inom svensk industri använder överlag inte Aff (avtal för 

fastighetsförvaltning) vid köp av FM. Det sker med egenhantering.  

Företagen hävdar att köp av FM inte skiljer sig alltför mycket mot annat inköp. Det som 

skiljer är de subjektiva och svåra bedömningar angående leverantören som sker i steget 

urval i köpbeslutsprocessen. Hur bra kommer en leverantör att klara av uppdraget, attityd 

och beteende mm? Köpgruppen vid köp av FM vittnar om likheter mellan företagen. 

Inköpsfunktionen utgör en viktig roll men det anses också viktigt att verksamheten finns 

representerad i gruppen. Vid köp av FM för flera bolag bör behovsägarna vara med i 

gruppen som representerar respektive intressent (bolag).  
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Abstract 

   

This essay consists of a study of buying behavior of Facility Management-services for 

companies within Swedish industry. Buying behavior of FM is a relative unexplored area and 

the concept FM alone can be experienced as broad and difficult to define. The FM sector is 

considered to be under transformation, which means that companies buy FM multi solutions 

more frequently and plan for larger geographical regions. 

The purpose of this study was to characterize buying behavior of FM-services in the Swedish 

industry. The research questions that were supposed to be answered are presented below: 

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

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

be characterized? 

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

industry be characterized? 

4. How can buying centers for companies in the Swedish industry be characterized when 

buying FM-services? 

Interviews have been carried out with five companies within the Swedish industry and the 

study shows that the companies do not experience purchases of FM as something particularly 

complicated. They do not see the area as a strategic area but as an aid to the core operations. 

The advantages coming from outsourcing FM outsourcing turned out to be more focus on the 

core operations, increased effectiveness and decreased responsibilities and administration 

linked to FM-services.   

The motivation behind the decisions to outsource FM services is to find a synergy effect and 

to be able to use a smaller workforce due to better planning. Another reason is that it becomes 

more attractive for the suppliers if the client is able to offer a major agreement. 

The companies within the Swedish industry do not usually use Aff (agreements for real estate 

administration) when purchasing FM. It is performed with internal routines. 

The companies assert that FM purchase does not differ much against other purchases. What 

differs the most is they subjective and difficult evaluations concerning the supplier in the 

stage selection. How well will a supplier manage the assignment, attitude and behavior, etc?  

The FM purchase group witness resemblances between companies. The purchase function 

constitutes an important role. It is also important that representatives from operations take part 

in the group. While purchasing FM for several companies should individuals that represent 

the respective stakeholders (companies) be in the group. 
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1 Inledning 

Det första kapitlet innehåller en introduktion samt en övergripande beskrivning av ämnet. 

Vidare presenteras en beskrivning av begreppet Facility Management
1
(FM) och en översikt 

över hur det ser ut på marknaden. Avslutningsvis diskuteras problemområdet samt rapportens 

disposition.  

1.1 Introduktion 
Att tjänster utgör en viktig del av dagens samhälle är så uppenbart att vi sällan tänker på det 

(Axelsson & Wynstra, 2002). Det blir allt vanligare att både offentliga myndigheter och 

privata företag lägger ut tjänster kopplade till FM på entreprenad till externa leverantörer 

(Kadefors, 2008). Enligt ISS affärsområdeschef för FM (Intervju, 10 november 2011) kan 

tjänsterna både levereras enskilt och kallas då singeltjänster och i form av helhetslösningar 

efter kundens behov. Enligt Jensen (2011) har tillväxten av den totala FM-marknaden i 

Sverige historiskt sett varit högre jämfört med andra länder inom Norden. Den svenska FM-

marknaden ses som mogen och det som utmärker den är kundernas förståelse gällande 

betydelsen av FM (ibid). Enligt International Facility Management Association är marknaden 

för FM i Sverige värd långt över 100 miljarder kr (IFMA, u.å.). I rapporten av Jensen (2011) 

redovisas en sammanställning av olika uppskattningar av de Nordiska FM-marknaderna och 

där påvisas stora skillnader i uppskattningen av den svenska marknadens storlek. Det kan 

dock vara svårt att på ett säkert sätt uppskatta en exakt summa på grund av att FM-begreppet 

innehåller många olika typer av tjänster samt saknar identifikation och avgränsningar (Jensen, 

2009).   

Enligt Lehtonen & Salonen (2006) genomgår FM-branschen en transformation liknande 

många andra branscher. En transformation som innebär närmare samarbeten mellan leverantör 

och kund (ibid). Att FM-branschen är under förändring bekräftas av ISS som utgör 

marknadsledaren i Sverige angående FM-tjänster (Intervju affärsområdeschef för FM, ISS, 10 

november 2011). Företaget har på senare tid märkt ett ökat intresse för multilösningar av FM-

tjänster där skräddarsydda paket skapas för kunden (ibid). 

 "Det är viktigt att vi i branschen får ökad förståelse för hur företag i Sverige resonerar kring 

Facility Management, för det finns stor potential. Ju fler det är som dansar desto större är 

chansen att vi får dansa med någon" (Intervju affärsområdeschef för FM, ISS, 10 november 

2011) 

 

 

                                                           
1
 “Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure functionality of the built 

environment by integrating people, place, process and technology” (IFMA, u.å.). 

FM samlar funktioner som t.ex. fastighetsservice, städning, säkerhet och reception mm till helhetslösningar 

(IFMA, u.å.). 

 

http://www.ifma.org/
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När teori söks angående hur företag köper FM-tjänster påträffas begreppet "Outsourcing" 

frekvent. Här följer en definition av begreppet outsourcing: "Outsourcing is the process of 

finding another organization to supply the buying organization with a product or service, 

usually one that was created in-house" (Dwyer & Tanner, 2009, s.70) 

Usher (2003) hävdar att det är viktigt att påpeka att det inte finns någon standardmall för 

inköp av FM-tjänster utan att det är behoven hos den köpande organisationen och motiven till 

outsourcing som påverkar kontraktet. 

I definitionen angående outsourcing används "the buying organization", alltså antas 

outsourcing som en typ av köp. Organisationers köpbeteende benämns i litteraturen som OBB 

(Organizational Buying Behavior) och kommer i denna rapport att benämnas med denna 

förkortning. OBB är en komplex process mer än en enstaka händelse, den involverar många 

personer, olika mål och potentiellt motstridiga beslutskriterier (Wind & Thomas, 1980 ). OBB 

utspelar sig ofta över en längre tidsperiod, förutsätter information från flera källor samt 

omsluter många inter-organisatoriska relationer (ibid).  

Att besitta kunskap hur en organisation gör sina inköp - samt varför, kan användas som fördel 

mot konkurrenterna och det kan hjälpa den säljande organisationen att erbjuda mervärde till 

sina kunder (Dwyer & Tanner, 2009). Enligt Kotler & Keller (2011) är det viktigt för den 

säljande organisationen att förstå den köpande organisationens behov, resurser, policy och 

köpprocedurer för att kunna skapa och tillvarata värde.  

Med detta som bakgrund kommer studiens inriktning vara: 

Inköpsbeteende av FM-tjänster  

1.2 Bakgrund  

1.2.1 Industriellt inköpsbeteende 

Business to business (B2B)-marknader kännetecknas ofta av stora och starka aktörer som 

agerar mer rationellt än privata konsumenter (Jobber & Lancaster, 2009). Vidare förklarar 

Jobber & Lancaster (2009) vad det är som karaktäriserar B2B. Många av inköpen rör stora 

summor och innebär nya köpsituationer för organisationerna och det är inte ovanligt att 

många individer från olika delar av organisationerna samarbetar i köpprocessen. En tydlig 

skillnad mellan B2B- och konsumentmarknaden är att kunderna är färre i antalet på B2B-

marknader (ibid). Faktumet att antalet kunder är färre har i sin tur lett till att det är viktigt att 

skapa och underhålla relationer (ibid). B2B är präglat av specifika behov hos kunden som 

leverantören försöker tillfredställa (ibid). Andra kännetecken är att B2B kan ses som mer 

riskfyllt då det ibland handlar om avancerade produkter som ska tillfredställa avancerade 

behov (ibid). En annan aspekt som är utmärkande för B2B är förhandling som ofta är 

förekommande (ibid). 

Enligt Webster & Wind (1972) kan OBB eller industriellt köpbeteende på svenska definieras 

som den beslutsfattande process som organisationer använder sig av för att fastställa behoven 

för att köpa varor och service.   
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Axelsson (1998) förklarar att inköp som specialistenhet har fått en allt viktigare roll samt mer 

befogenheter. Utvecklingen av inköpsfunktionen sträcker sig från köp, upphandling till supply 

management (Axelsson, 1998). Ett köp kan förklaras som den enklaste typen där priset av en 

grundfunktion är det viktigaste (ibid). Därefter stiger åtagandet för inköpsfunktionen med 

upphandling (ibid). Här vägs logistiska aspekter in såsom inköpsvolym och inköpstidpunkt. 

Supply management har ytterligare ett vidare perspektiv där leverantörer beaktas mer 

ingående, det finns också fokus på de egna resurserna med målet att öka värdeskapandet i 

form av produktutveckling (ibid). SCM (Supply Chain Management) kan förklaras som 

planering och koordinering av flödet av produkter, service och information bland 

sammankopplade företag med målet att skapa och erbjuda värde till slutanvändaren (Dwyer & 

Tanner, 2009). 

Det är viktigt att påpeka att inom OBB är det ibland inte bara inköparen eller den 

inköpsansvarige som är med i köpbeslutsprocessen (Jobber & Lancaster, 2009). Det kan vara 

en grupp av individer med delaktighet som på engelska benämns decision making unit (DMU) 

(ibid). Den här enheten som också benämns buying center (BC) behöver nödvändigtvis inte 

vara en statisk konstellation av individer, utan kan variera i form varefter processen fortlöper 

(ibid) 

Många företag idag föredrar nära samarbeten istället för att ha flera leverantörer på 

"armlängds avstånd" (Dwyer & Tanner, 2009) . På B2B-marknader är det inte ovanligt att 

starka band skapas både affärsmässigt och på personliga plan mellan säljare och köpare (ibid).  

Enligt Thomas & Wind (1980) kan OBB fördelaktigt delas upp i följande delar: 

1. The buying center (Vilka som ingår i köpbeslutsgruppen) 

2. Organisationens köpbeslutsprocess 

3. Faktorer som påverkar sammansättningen av buying center samt köpbeslutsprocessen.  

Enligt Webster & Wind (1972) kan en modell angående hur kunder och potentiella kunders 

köpbeteende ser ut hjälpa företaget att få en bättre förståelse för marknaden. Det kan göra det 

enklare att sätta in specifika marknadsåtgärder t.ex. kompletterande information till 

inköpsfunktionen hos kunderna. En sådan framtagen modell är också ett sätt för företag att få 

ökad förståelse angående vilka urvalskriterier kunderna använder sig av vid ett köpbeslut.  

 

1.2.2 Faktorer som påverkar industriellt inköpsbeteende 
Enligt Wind & Thomas (1980) är den allmänna uppfattningen att organisatoriska köp 

involverar många deltagare. Företagens problem är enligt Webster & Wind (1972)  att kunna 

identifiera köpansvaret inom den köpande organisationen, för att kunna definiera 

kompositionen, förstå rollstrukturer samt maktbefogenheter inom köpgruppen.  Robinson, 

Faris & Wind (1967)  förklarar att för att kunna förstå komplexa industriella köpprocesser 

behövs det en referensram som beskriver beslutsstegen som ingår. Thomas & Wind (1980) 

delar upp OBB i tre delar och en av punkterna som ingår är faktorer som påverkar 

sammansättningen av BC samt köpbeslutsprocessen.  
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Buying Determinants Theory är en generell teori som på ett överskådligt sätt visar vad det är 

för faktorer som faktiskt kan påverka inköp (Dwyer & Tanner, 2009). Denna modell kan 

också användas som utgångsmodell och hjälp för att integrera andra modeller angående 

organisatoriskt inköp (ibid). Denna modells styrka är att den kan användas för att segmentera 

köpare och identifiera köpmönster. Det kan i sin tur hjälpa den säljande organisationen att 

utforma marknadsstrategier (ibid). 

 

 

Faktorerna som presenteras i Figur 1 förklaras mer ingående av Dwyer & Tanner (2009). 

Makrofaktorerna påverkar organisationer inom en industri/bransch. De olika faktorerna är: 

teknologi, politik/lagar, sociala, ekonomi och miljö. Marknadsfaktorerna i sin tur 

kännetecknar en viss bransch och påverkar köpbeteendet t.ex. hur konkurrenssituationen ser 

ut och antalet potentiella kunder som finns på marknaden. Antalet alternativa leverantörer och 

graden av förhandlingskraft för parterna är något som påverkar köpbeteendet. 

Organisationsfaktorer är kännetecken hos en organisation som påverkar köpbeslutet. Det 

innefattar bland annat storleken på företaget, lönsamhet, företagskultur, maktfördelning och 

organisationspolicy. De individuella faktorerna kan sammanfattas med demografiska och 

psykologiska och tar upp att människor fungerar olika och att det i sin tur påverkar 

köpbeteende. Exempel på faktorer som hör till denna grupp kan vara ålder, befattning, 

utbildning och riskbenägenhet. Erfarenhet inom området har också visat sig påverka 

köpbeslut (ibid). 

 

 

Figur 1: Buying Determinants Theory (Dwyer & 

Tanner, 2009, sid. 97) 
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Cardozo (1980) har studerat vilka faktorer som påverkar sammansättningen av 

köpbeslutsgruppen, beslutsprocessen och de kriterier som används för att utvärdera produkter. 

 Köparens vana angående köpsituationen (köpklass) 

 Produkttyp 

 Köpets betydelse 

 Grad av osäkerhet angående köpet 

Köpklass behandlar vilken typ av köpsituation som råder, enligt Robinson, Faris och Wind 

(1967) kan tre olika situationer identifieras. New task är ett förstagångsköp medan straight 

rebuy är ett köp som skett tidigare och sker enligt samma tillvägagångssätt som tidigare (ibid). 

Modified rebuy är en köpsituation där vissa av premisserna har ändrats sedan tidigare (ibid). 

Cardozo (1980) beskriver hur en uppdelning av produkter kan göras ur ett kundperspektiv. 

Enligt honom finns det fyra typer av produktklasser och presenteras i följande ordning: 

(Underhåll, reparation och verksamhet), komponenter, material och (anläggning och 

utrustning). Köpprocessen tenderar att vara mer komplex och ta längre tid varefter produkten 

närmar sig produktklassen anläggning och utrustning (ibid).  

Köpets betydelse är en aspekt som också påverkar köpbeteendet för organisationer (Cardozo, 

1980 ). Ett köp kan klassificeras som viktigt när det är stora summor inblandade t.ex. att ett 

felaktigt beslut kan innebära stora kostnader (ibid). När det finns en stor osäkerhet gällande 

resultatet av alternativa erbjudanden tenderar köpprocessen att bli lång som ett resultat av 

anskaffande och utvärdering av mer information (ibid). Det brukar också innebära att fler 

individer från olika delar av organisationen är delaktiga i processen (ibid). Att besitta kunskap 

angående vad en potentiell kund upplever för risker med ett köp är bra för en leverantör (ibid). 

Kunskapen kan användas i framtagandet av de attribut som ska understrykas i 

kommunikationen gällande en viss produkt (ibid) 

1.2.3 Outsourcing 
Enligt Glagola (2001) är outsourcing huvudsakligen ett beslut angående att producera själv 

eller att köpa, denna frågeställning benämns som make or buy på engelska. Utomstående 

organisationer som specialiserat sig på vissa aktiviteter eller processer kan vara mer 

kostnadseffektiva, erbjuda ett bredare utbud av service, förbättrad flexibilitet, innovativa 

lösningar, ständiga förbättringsåtgärder och mer sofistikerade mätprocedurer av prestation 

(ibid). Outsourcing ses ofta som ett tecken på bra företagande och effektivitet men ibland det 

kan finnas en press på företag från omgivningen, att service som inte är kopplad till 

kärnverksamheten borde läggas ut på entreprenad (Kadefors & Bröchner, 2004). 

Usher (2003) tycker att outsourcing som begrepp är överanvänt på ett slarvigt sätt och att det 

fungerar som ett samlingsnamn på alla aktiviteter som inte sköts av den egna organisationen. 

Istället borde begreppet outtasking användas inom fastighetsförvaltning beroende på att det 

oftast är uppdrag med begränsningar, som t.ex. lokalvård, säkerhet och catering på en icke 

strategisk nivå som läggs ut till extern aktör (ibid). 
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1.3 Facility Management   

1.3.1 Begreppet FM 
Bilden som Glagola (2001) använder i sin artikel illustrerar på ett bra sätt varför företag 

behöver fysiska arbetsplatser såsom lokaler, fastigheter och anläggningar.  

 

Enligt International Facility Management Association (IFMA) finns det ingen gemensam 

accepterad definition av FM. I ett försök att öka förståelsen för begreppen följer två 

definitioner: 

“Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure 

functionality of the built environment by integrating people, place, process and technology” 

(IFMA, u.å.) 

 

"Facility management is responsible for coordinating all efforts related to planning, 

designing, and managing buildings and their systems, equipment, and furniture to enhance 

the organizations ability to compete successfully in a rapidly changing world." Franklin 

Becker refererad av (IFMA, u.å.) 

Sammanfattningsvis har definitionerna gemensamt att de beskriver planeringen och 

samordnandet av aktiviteter som stödjer kärnverksamheten i en organisation (IFMA, u.å.). FM 

samlar funktioner som t.ex. fastighetsservice, städning, vaktmästeri och reception till 

helhetslösningar (ibid). 

IFMA (u.å.) sammanfattar FM med: 

 Att få fastigheter, byggnader, lokaler, utrustning och tjänster att maximalt stödja 

kärnverksamhet med hjälp av disciplinerna arkitektur, ekonomi, ingenjörs- och 

beteendeveteskap. 

 Att samordna samtliga stödfunktioner för ökad total effektivitet. 

 Att koordinera den fysiska arbetsplatsen med människans arbete och organisationens 

produktiva processer. 

 Att samordna, styra, leda och producera supporttjänster. 

Figur 2: Why facilities? (Glagola, 2001, sid.261) 

http://www.ifma.org/
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IFMA illustrerar i Tabell 1 ett förslag på vad FM-begreppet kan innehålla:  

 

1.3.2 FM-marknaden 

Usher (2003) skriver i sin artikel att outsourcing av FM har funnits längre än själva konceptet 

FM. Enligt Kadefors (2008) började outsourcing av FM i Norden på 90-talet och har sedan 

dess ökat. Uppskattningsvis är värdet av den svenska FM marknaden värd långt över 100 

miljarder kr enligt (IFMA, u.å.). Det totala marknadsvärdet är fördelat på tjänster som både 

sköts i egen regi samt outsourcas (ibid). Hur stor den svenska marknaden är råder det delade 

meningar om och det illustreras i Tabell 2: 

 

Tabell 2: Jämförelse mellan uppskattningar av nordiska FM-marknader 

(Jensen, 2011, sid.21) 

 

 

 

 

 

 

 

Tabell 1: FM-tjänster (IFMA, u.å.) 
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Jensen (2009) skriver att en av utmaningarna med att forska och uppskatta FM marknaden är 

avsaknaden av identifikation och avgränsningar.  

Hur företag sköter sina fastigheter har genomgått stora förändringar i många länder (Kadefors 

& Bröchner, 2004). Företag har traditionellt ägt sina egna fastigheter (ibid). Det har dock 

blivit allt vanligare att företag säljer sina fastigheter till externa investerare eller använder sig 

av dotterbolag som är självständiga i viss mån (ibid). Både tillverkande företag samt 

fastighetsbolag köper allt oftare FM-tjänster från externa leverantörer (ibid).  Att utländska 

investerare har intressen i andra länder och inte befinner sig nära sina investeringar kan leda 

till ett ökat behov av att externa aktörer sköter dessa fastigheter och anläggningar (ibid).  

Både offentliga myndigheter samt privata företag lägger ut tjänster på entreprenad i allt högre 

grad (Kadefors, 2008).  Det har i sin tur lett till att nya marknader skapats och köpare och 

leverantörer har skapat processer och kulturer (ibid). FM är ett komplext begrepp som 

innefattar många olika typer tjänster som i sin tur leder till skillnader i kontrakteringsformen 

(ibid). Enligt Kadefors (2008) kan kontrakteringskulturer skilja sig, ett exempel är skillnaden 

mellan byggnadsbranschen och FM-branschen. Kulturen i byggnadsbranschen kan ses som 

hård och fientlig medan inom FM-branschen handlar det om längre avtal och kontinuerlig 

kontakt mellan leverantörernas frontline-staff och kundernas slutanvändare (ibid).  

Det är viktigt att påpeka att FM-branschen är starkt kopplad till låga marginaler och låg 

specialisering av de operationella uppdragen utförda enligt (Usher, 2003). Marknaden har till 

viss del dåligt rykte på grund av att det finns klienter som upplever att de inte fått rätt kvalitet 

levererad, som de tidigare blivit lovade (Kadefors, 2008). Det uppfattas som ett problem att 

leverantörer lämnar låga bud för grundpaketet och förväntar sig bra betalt för extratjänster 

(ibid). Inom privata sektorn kan kontrakt växa mycket i storlek pågrund av att tjänster adderas 

till baspaketet (ibid). Andra aspekter som kan skapa problem inom FM-branschen är när en 

leverantör kräver betalt för en extra tjänst och har svårt att motivera kostnaden (ibid). Ett 

annat problem är att slutanvändaren ofta har dålig uppfattning om vilken nivå på servicen som 

bestämts (ibid). När utrustning och komponenter går sönder kan det ibland vara svårt att 

avgöra vilken av parterna som bär ansvaret (ibid). Generellt sett är kunder inte nöjda när en 

leverantör visar lågt engagemang angående relationen och det ses som den vanligaste orsaken 

till att affärsuppgörelser bryts upp inom den privata sektorn (ibid). Förtroende, tillförlitlighet, 

och kommunikation baserat på långsiktiga relationer är något som önskas av kunden 

(Bröchner, Adolfsson, & Johansson, 2002). 

Enligt Kadefors (2008) är professionella föreningar och industrinätverk viktiga och ökar 

förtroendet i branschen. Tack vare att det hålls seminarier och ges ut branschtidningar kan 

leverantörer och kunder få kontakt (ibid). Aff (Avtal för fastighetsförvaltning) är också en 

faktor som bidrar till större säkerhet (ibid). Aff är en dokumentsamling som ska fungera som 

hjälpmedel för organisationer vid upphandling av FM-tjänster (IFMA, u.å.). Dessa dokument 

används inom köp av FM-tjänster, men på vilket sätt kan variera i hög grad mellan olika 

organisationer (Kadefors, 2008). Så här långt har inte Aff-dokumenten samma acceptans som 

stödjande dokument inom byggbranschen (ibid).  
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Det har lett till att en stor variation kan påvisas angående hur företag upphandlar samt 

hanterar FM i Sverige (ibid). Kadefors & Bröchner (2004) hävdar att det finns en tradition av 

samarbete och informella överenskommelser i Sverige. Svenska företag kan ibland se en risk i 

alltför formella och byråkratiska kulturer som förknippas med många utländska företag (ibid). 

Det i sin tur kan bidra till konflikter då allt fler utländska företag investerar i Sverige (ibid). 

Enligt Lehtonen & Salonen (2006) genomgår FM-branschen en transformation liknande 

många andra branscher. En transformation som innebär närmare samarbeten mellan leverantör 

och kund (ibid). För FM-branschen innebär det att kunderna köper större volymer av service, 

och det sker i form av mer omfattande serviceavtal samt att kunderna planerar regionalt i 

större omfattning (Ventovuori & Lehtonen, 2006). 

 

1.3.4 Avtal för fastighetsförvaltning (Aff) 

Grundkonceptet med Aff är att göra avtal och spelregler tydligare (Forum för förvaltning och 

service, u.å.). Företag som både sköter sin FM internt samt lägger ut på entreprenad kan ha 

nytta av tydliga avtal och spelregler för uppdragen (ibid). Enligt Kadefors (2008) omfattar Aff 

dokumenten följande delar: 

 

1. Generella förutsättningar för kontrakt och definitioner 

2. Upphandlingsvillkor: Beskrivande text av upphandlingsprocessen, inkluderat krav för 

budgivning och utvärderingsprinciper 

3. Beskrivningar: Text och råd angående SLA (Service Level Agreement) 

4. Checklista för vilka uppgifter som är inkluderade i det fasta priset och vilka som borde 

prissättas separat.  

 

De svenska Aff-dokumenten kom ut i en första version 1995 och har sen dess utökats 

(Kadefors & Bröchner, 2004). Sandblad & Tengberg (2002) förklarar med sitt arbete att 

hanteringen av service med fastighetsanknytning ofta är starkt influerad av arbetssättet vid 

byggentreprenader. De förklarar att det istället borde ses som ett outsourcingbeslut vilket 

medför andra förhållningsätt. Det i sin tur ställer andra krav på upphandlingsteknik och 

samordning (Sandblad & Tengberg, 2002). Utformningen av ett FM-kontrakt varierar i hög 

grad beroende på de iblandade parterna det berör samt vilken typ av relation som råder 

(Kadefors, 2008). Ett komplett FM-kontrakt består av många dokument som innehåller 

skyldigheter, prestandamått, kompensationsprinciper och rutiner för hantering (ibid). Det 

ursprungliga Aff-systemet utökades 2006 med mer funktionella
2
 krav på service (ibid). De 

funktionella kraven betraktas svårare att kontrollera och utvärdera och det leder till att 

kontraktsförslagen bli mer diffusa. Det diskuteras också att problem med kraven som är mer 

processrelaterade
3
 kan vara höga transaktionskostnader, låg motivation för innovation och 

mer fientliga relationer (ibid). 

                                                           
2 Funktionella krav (output): fokuserar på funktionen eller prestationen (Axelsson & Wynstra, 2002) 

 
3 Processrelaterade krav (input/frekvens): fokuserar på de resurser och förmågor förknippade med leverantören 

(Axelsson & Wynstra, 2002) 
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 Det finns en trend att specifikationer går ifrån frekvens till funktion inom upphandling av FM 

(Kadefors & Bröchner, 2004). 

Mängden forskning som finns angående AFF (Avtal för fastighetsförvaltning) och hur olika 

företag i olika branscher använder sig av materialet är starkt begränsad. De enda artiklarna 

funna som tar upp ämnet Aff är (Anna Kadefors, 2008; Anna Kadefors & Bröchner, 2004) 

från tidsskrifterna "Journal of Facility Manegement" respektive "Facilities".  

 

1.3.5 I egen regi eller outsourcing? 
Inom processindustrin förlitar de sig inte i samma grad på outsourcing som i andra 

tillverkande industrier (Bröchner et al, 2002). Det kan till en viss del förklaras med 

konsekvenserna av ett eventuellt produktionsstopp skulle ha större konsekvenser inom 

processindustrin (ibid). Ventovouri & Lehtonen (2006) berör detta ämne när de förklarar att 

in-house är att föredra när en organisation är behov av mycket kontroll och ett eventuellt 

misslyckande av service kan leda till att påverka verksamheten negativt på ett drastiskt sätt.  

De tekniska landvinningarna angående information är starkt bidragande till varför outsourcing 

blivit allt mer populärt, det förenklar kontakten mellan kunder och leverantörer (Bröchner et 

al., 2002). Författarna presenterar i sin artikel skillnader i synen på outsourcing hos företag 

inom processindustrin i Sverige och Storbritannien. I Sverige tenderar företagen att förlita sig 

mer på in-house service och det har att göra med att det finns starkare band mellan de 

anställda och arbetsgivarna (ibid). I processindustrin styrs företagens vilja att lägga ut 

tjänsterna på entreprenad av kostnadsfördelar men begränsas av risken av att påverka 

kärnverksamheten med produktionsstopp (ibid). Tjänster med miljöpåverkan är i behov av 

större kontroll och det är motivet till att sköta vissa tjänster internt (ibid). Bröchner et al., 

(2002) förklarar att i Sverige hänvisar företagen till humana resurser och fackförbund för att 

de i större grad förlitar sig på in-house service. Sverige är ett land som inte är tätbefolkat och 

fabriker är ofta placerade utanför tätbebyggelse. Extern distribution av service till dessa 

platser kan bli för kostsamt och är ett motiv till att sköta service i egen regi (ibid).  

I Sverige används ibland städservice som en form av rehabilitering för arbetare som annars 

jobbar inom kärnverksamheten (Bröchner et al., 2002). Att personal överförs till ett annat 

företag sker ibland vid outsourcing och denna övergång sker på ett mer noggrant sätt i Sverige 

jämfört med Storbritannien (ibid). Att personalen blir väl omhändertagen vid 

personalövergång visade sig vara en viktig faktor, vid val av leverantör när Poglitsch (2006) 

gjorde intervjuer med ISS tre största FM-kunder i Danmark.  

I Sverige finns det en större ömsesidig lojalitet mellan de anställda och ledningen. Det i sin tur 

påverkar tiden för outsourcingprocessen i den bemärkelsen att den görs mer noggrant och blir 

därav längre (Bröchner et al., 2002). Kunder betonar att leverantörer av FM-tjänster ska 

besitta specialistkunskaper som inte finns inom det egna företaget, ha lyhörd personal och ett 

väl fungerande managementsystem (ibid). 
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I workshopen utförd av Jensen (2011) fick deltagarna lista de faktorer (se Tabell 3) som har 

haft störst påverkan på den totala mängden FM utlagd på entreprenad under tidsperioderna 

2004-2008 och 2008-2010.  

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

Land 2004-2008 2008-2010 

Sverige  Politiska intentioner 

och regleringar  

 Mognande kunder 

 Globalisering 

 Växande marknad 

 FM mer välkänt 

 Ekonomisk situation 

 Mervärde 

 

1.4 Problemområde 
Ventovuori & Lehtonen (2006) påpekar i sin artikel att det behövs mer forskning som 

undersöker upphandlingsprocessen av FM-tjänster. Kadefors (2008) hävdar att 

kontrakteringsformen av FM-tjänster är i stor grad beroende av vilka parter som är 

inblandade, vilka tjänster det avser samt vilken typ av relation som råder. Enligt Kadefors 

(2008)  är inställningen att Aff-systemet är mer använt inom den offentliga sektorn än i den 

privata. Men inom den privata används det mer för FM-tjänster kopplade till fastigheter än 

business. 

Ventovuori (2006) uppmuntrar andra att undersöka organisationers beslut angående sourcing 

av FM i andra länder. Det skulle enligt honom vara intressant att se marknadsspecifika och 

kulturella skillnader. Enligt Lehtonen och Salonen (2006) är en förändring av FM-marknaden 

pågående vilket innebär närmare relationer och högre inköpsvolymer. Det finns dock en lucka 

mellan teori och hur det ser ut i verkligheten, beroende på att många företag saknar strategi 

för sourcing av FM-tjänster (ibid). Jensen (2009) hävdar att ett av problemen angående 

forskning om FM är bristen på avgränsningar och identifikation. I ett led av detta kan det vara 

fördelaktigt att fokusera på ett segment inom FM-marknaden i detta arbete. 

Dwyer & Tanner (2009) hävdar att outsourcing kan påverka köpbeteendet och göra ett köp 

mer betydelsefullt på grund av att viktiga beslut flyttas ut från den egna organisationen till 

leverantören. Axelsson och Wynstra (2002) hävdar att faktorer såsom ogripbarhet, 

heterogenitet, simultanitet och förstörbarhet gör service som rör företag komplexa och det 

leder till att teori angående köpbeteende av varor inte går att applicera på service på ett 

tillfredställande sätt. Bröchner et al., (2002) förklarar att företag ofta kan känna en osäkerhet 

angående om ytterligare outsourcing skulle ge lägre kostnader, och att bristande 

kontrollsystem hos kunderna gör det svårt att på ett säkert sätt kontrollera och mäta effekten.  

Enligt Cardozo (1980)  påverkas köpbeteendet av: köparens vana angående köpsituationen, 

produkttyp, köpets betydelse och slutligen grad av osäkerhet. Hur Cardozos synsätt stämmer 

överens med köp av FM är svårt att säga. FM-tjänster karaktäriseras bäst av produkttypen 

Underhåll, reparation och verksamhet som han hävdar ofta har en benägenhet att klassas som 
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ett rutinartat köp. Å andra sidan borde köp av multilösningar av FM-tjänster rörande stora 

summor och många typer av tjänster göra köpet mer komplext och i tur betyda en relativt 

omfattande köpbeslutsprocess.  

Det har tidigare framkommit att facility service betraktas som icke strategiskt och en typ av 

begränsad service (Usher, 2003). Städning beaktas vanligtvis som en standardiserad tjänst 

som inte behöver personal med någon avancerad utbildning (Axelsson & Wynstra, 2002). Det 

finns dock miljöer såsom laboratorier och andra typer av anläggningar där det finns strikta 

regler angående renlighet (ibid). I sådana miljöer kan städning vara både komplex och 

avancerad (ibid). Allstå kan tjänster som vanligtvis har en rutinkaraktär bli mer kritiska pga. 

av en omgivning som ställer speciella krav.  

Därför är det viktigt att få mer kunskap om hur företag inom svensk industri upplever köp 

FM-tjänster. En undersökning av företagens köpbeteenden gällande dessa tjänster kan 

förhoppningsvis ge bättre förståelse hur beslutsprocessen ser ut angående köp av dessa 

tjänster, samt vad det finns för drivkrafter till outsourcing av FM-tjänster. Uppsatsen hoppas 

kunna ge svar på vad kunden vill ha, det skulle också vara intressant att kunna identifiera 

faktorer som är avgörande för att företag ska gå från någon enstaka tjänst till en multilösning. 

Industriella och institutionella marknadsförare uppmanas ofta att basera strategiska beslut på 

noggranna värderingar av köpbeteende inom områden såsom key-accounts och huvudsakliga 

marknadssegment (Wind & Webster, 1972). Med detta som bakgrund har 

forskningsproblemet fastställts till: 

Inköpsbeteende av FM-tjänster inom svensk industri 

 

I den inledande litteratursökningen som gjordes framkom att det finns teori angående 

inköpsbeteende av FM, begreppet outsourcing används också flitigt. Materialet räcker dock 

inte för att skapa tillfredställande forskningsfrågor och referensram till studien. Faktumet är 

att det saknas teori angående hur företag i industrin sköter sina inköp av FM och därför måste 

ett vidare perspektiv antas i vissa sammanhang och vidgas till köp av tjänster som FM faktiskt 

är i grund och botten.  
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1.5 Rapportstruktur 

Här presenteras dispositionen av rapporten för att på ett överskådligt sätt visa läsaren vilka 

delar som ingår i rapporten 

Figur 3: Rapportstruktur 
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2 Litteraturstudie 

Teoridelen består av tre huvuddelar på grund av bristen på teori angående köp av FM-

tjänster: tjänster, outsourcing och industriell inköpsbeteende av varor och tjänster. Syftet med 

indelningen är att kunna få en bra bild och hitta relevanta teorier som kan kopplas till FM. 

Denna teori kommer sedan att utvärderas och relevanta delar kommer att användas till att 

skapa forskningsfrågor och en teoretisk referensram.  

2.1 Tjänster  
Låt oss börja med två definitioner för tjänster för att försöka få en bättre förståelse för vad det 

är: 

"En tjänst är en process bestående av en serie mer eller mindre icke-påtagliga aktiviteter som 

vanligtvis, men inte nödvändigtvis alltid, äger rum i interaktionen mellan kunden och 

servicepersonal och/eller fysiska tillgångar eller varor och/eller tjänsteleverantörens system, 

och som tillhandahålls som en lösning på kundens problem" (Grönroos, 2008, sid.62) 

"En tjänst är något som kan köpas och säljas men som man inte kan tappa på tårna" 

(Gummesson, 1987) refererad i (Axelsson, 1998, s.45) 

Enligt Zeithaml, Parasuraman, & Berry (1985) finns det tre grundantaganden som präglar den 

allt mer växande mängden teori kopplat till marknadsföring av tjänster. Det första antagandet 

behandlar att tjänster särskiljer sig åt från fysiska varor i form av fyra karaktärsdrag: 

ogripbarhet, oskiljaktighet, heterogenitet och förstörbarhet. Det andra antagandet menar att 

dessa karaktärsdrag bidrar till problem för tjänster som inte uppkommer vid köp av varor. Det 

tredje antagandet innefattar att problem kopplade till tjänstemarknaden förutsätter 

speciallösningar, och att strategier som blivit utvecklade och framtagna för varor är 

otillräckliga. Axelsson & Wynstra (2002) behandlar samma ämne och hävdar att 

tjänsteegenskaper som: ogripbarhet, simultanitet, heterogenitet, och förstörbarhet påverkar 

köpprocessen. Det kan i sin tur innebära att de köprutiner som finns för varor inte direkt kan 

appliceras vid köp av tjänster (ibid).  

Zeithaml et al., (1985) hävdar att dessa fyra karaktärsdrag har blivit behandlade av många 

författare, de gjorde en summering av tidigare gjord forskning som behandlar att unika 

karaktärsdrag hos service kan leda till marknadsproblem. Det specifika karaktärsdraget 

ogripbarhet kan resultera i följade marknadsproblem: service kan inte lagras, service kan inte 

skyddas av patent, kan vara svårt att visa upp och kommunicera servicen, det kan även vara 

svårt att sätta ett pris (ibid). Det andra karaktärsdraget oskiljaktighet kan bidra med följande: 

att den aktuelle kunden samt andra kunder är involverad i produktionen, svårigheter med 

centraliserad massproduktion av service (ibid).  

Heterogenitet kan leda till problem angående standardisering och kvalitetskontroll (Zeithaml 

et al., 1985). Det sista karaktärsdraget förstörbarhet som tar upp dilemmat att service inte kan 

lagras, ställer i sin tur högre krav på organisationer att hantera utbud och efterfrågan (ibid).  
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Tabell 4: Skillnader mellan varor och tjänster (Normann, 1983, s17). 

Varor Tjänster 

 Varan är konkret  Tjänsten är immateriell 

 Äganderätten överlåts när ett köp skett  I regel ingen överlåtelse av äganderätt 

 Kan säljas vidare  Kan inte säljas vidare  

 Kan demonstreras före köp  Svårare att demonstrera (finns ej) 

 Kan lagras  Kan ej lagras 

 Produktion före konsumtion  Produktion och konsumtion sker samtidigt 

 Säljaren producerar   Köparen/kunden deltar direkt i 

produktionen 

 Produktion, försäljning, konsumtion på 

skilda platser 

 Produktion, konsumtion och försäljning 

sker ofta på samma plats 

 Kan transporteras  Kan inte transporteras (men producenten 

kan förflyttas) 

 Det är möjligt med indirekt kontakt 

mellan företag och kund 

 Direktkontakt är oftast nödvändig 

 Aktiva i balansräkningen, går att skriva 

av värdeminskningen  

 Tjänster bokförs mestadels som kostnader.  

 

Normann (1983) förklarar att det finns en del gränsfall. Han understryker att avsikten inte är 

att överdriva skillnaderna utan att undersöka de faktorer som är speciella för 

serviceverksamhet.  

Axelsson (1998) förklarar att skillnaderna påverkar inköp och marknadsföring av tjänster. 

Nedan presenteras faktorer som blir viktiga, annorlunda eller svårare när köp och 

marknadsföring av tjänster beaktas (ibid):  

1. Behovet av att kunna utläsa kundens förväntningar på tjänsten på grund av att den inte 

existerar när kunden skall köpa den.  

 

2. Behovet att visa kunden vilka förväntningar som är på rätt nivå. "Rätt" ur 

leverantörens perspektiv är balansgången mellan att ha en hög nivå på tjänsten för att 

skapa intresse men samtidigt en lagom nivå för att inte göra kunden besviken. "Rätt" 

ur ett kundperspektiv är bestämma och tydliggöra krav som sedan stäms av med 

leverantören.  

  

3. Kvalitetssäkring av tjänsteproduktionen. Tjänsteproduktionen är aktiviteter som 

upprepas och sker i en interaktion mellan kund och leverantör. Om produktionen 
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misslyckas har det redan hänt och kan inte göras ogjort. För det köpande företaget är 

det viktigt att det blir rätt gjort från början. Det är också av stor vikt att se över de egna 

insatserna och hur de ska dimensioneras för att samarbetet skall bli lyckosamt.  

 

4. Om det mot förmodan sker en dålig tjänsteleverans är det viktigt att ha klarlagt rutiner 

för detta. Leverantörens förmåga att göra om och rätt andra gången blir viktigt. 

 

5. Kapacitets- och efterfrågestyrning blir ofta avgörande på grund av att tjänster inte kan 

lagras. Att leverantören kan erbjuda tillräcklig kapacitet vid ökat behov. För 

leverantören gäller det att kunna planera och matcha kundens anpassningsförmåga av 

att ta emot tjänsten. En bra matchning kan leda till en positiv effekt på leverantörens 

produktion och leda till sänkt kostnad vilket påverkar priset för kunden positivt. 

 

6. Prissättningen kan ofta bli mer komplicerad. Det kan vara svårt att se den direkta 

kopplingen mellan pris och tjänstens värde. 

 

7. Personalen betydelse. Kvaliteten i tjänsteproduktionen bestäms av hur samspelet 

mellan personalen från leverantörens och kundens sida fungerar. Interaktionen är 

viktig då många individer från båda parter möter varandra på operationell nivå. När 

den köpande organisationen utvärderar leverantörer behövs det läggas stor vikt på 

kompetensnivån hos leverantörens personal, mer vikt än relativt sett mot många andra 

faktorer.   

Van der Valk & Rozemeijer (2009) hävdar att den mängd teori som finns tillgänglig angående 

köp av tjänster är mycket begränsad.  Forskarna refererar till studien (Carter & Ellram, 2003) 

och hävdar att det låga antalet artiklar skrivna angående köp av tjänster jämfört med köp av 

varor visar på att inköpare betraktar köpen som annorlunda. Det bekräftas i en undersökning 

med holländska inköpare, respondenterna tyckte att det var svårare att utveckla 

specifikationer för service än för varor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Att planera och 

utveckla SLA (Service Level Agreement) tar vanligtvis längre tid och är mer energikrävande 

samt att det ofta är svårare att utvärdera serviceleverantörers prestationer (ibid).  

2.1.1 Klassificering av tjänster 

Klassificering av tjänster kan göras på många sätt och det finns många som har åsikter om hur 

det borde göras (Lovelock, 1983). Artikeln av (Lovelock, 1983) argumenterar att 

servicemarknadens utveckling kan bli hjälpt av att nya sätt att klassificera tjänster tas fram, 

utöver deras industrietikett. Att bara kategorisera tjänster är inte nog, om det ska ha något 

värde för ledningen måste det finnas en strategisk insikt (ibid).  Det är därför viktigt att ta 

fram metoder för analys av service för att kunna belysa karaktärsdrag som finns gemensamt, 

för att sedan undersöka olika marknadsåtgärder (ibid). Det är dock viktigt att ha i åtanke att 

alla tjänster är unika till en viss grad, något som företag bör ta hänsyn till när de utvecklar och 

genomför strategier (Grönroos, 2008). 
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2.1.2 Tjänsters karaktärsdrag 

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

Till vad eller vem är aktivitet riktat? Är aktiviteten av konkret eller abstrakt karaktär?  

Ibland kan en tjänst tyckas höra hemma i mer än en ruta t.ex. utbildning som ofta är 

förknippat med ett klassrum. Resor kan också vara ett exempel som har en konkret effekt i 

form av ett fordon. Vanligtvis hör kärnaktiviteten till en av de fyra kategorierna i Tabell 5 

även fast det kan finnas sekundära aktiviteter i andra kategorier. Enligt Lovelock (1983) är 

denna kategoriseringsmodell hjälpsam på det sättet att den kan ge svar på följande frågor:  

 

1. Måste kunden vara fysiskt närvarande?  

2. Måste kunden vara mentalt närvarande? 

3. På vilka sätt ändras målsättningen med serviceaktiviteten beroende på mottagaren av 

servicen. Hur drar kunden fördel av dessa modifikationer? 

 

 

Tabell 5: Tjänsters karaktärsdrag (Lovelock, 1983, sid.12) - Fritt översatt 

Vem eller vad är mottagaren av servicen? 

 

Typ av 

service? 

 

Människor 

 

Saker 

 

 

 

Konkreta 

handlingar 

Service som riktar sig mot 

människors kroppar: 

 sjukvård 

 persontransport 

 skönhetssalonger 

 restaurang 

 hårklippning 

Service som riktar sig mot varor och annan 

fysisk egendom: 

 godstransport 

 reparation och underhållning av 

industriell utrustning/maskiner 

 vaktmästeri 

 tvätt och kemtvätt 

 trädgårdsanläggning/-skötsel 

 

 

Abstrakta 

handlingar 

Service som riktar sig mot 

människors sinnen: 

 utbildning 

 sändningar 

 informationsservice 

 teater 

 museer 

 

Service som riktar sig mot ogripbara 

tillgångar: 

 bank 

 juridisk rådgivning 

 redovisning 

 säkerhet 

 försäkring 
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Grönroos (2008) tar upp två olika sätt att klassificera tjänster och det är high touch respektive 

high tech. Tjänster som är high touch är till största delen beroende av människor som 

producerar tjänsten. High tech däremot är till största delen beroende av automatiserade 

system, informationsteknik och andra fysiska tillgångar. Det här är det som huvudsakligen 

skiljer dem åt men det kan finnas tjänster som hör hemma i en kategori men med en viss 

tillhörighet till en annan.  

Ett annat sätt att kategorisera tjänster är utifrån ett kundrelationsperspektiv (Grönroos, 2008). 

Tjänsterna delas in i kategorier utifrån hur ofta de utförs, kategorierna är således kontinuerligt 

och diskontinuerligt. Tjänster såsom säkerhetstjänster, industristädning, varuleveranser och 

banktjänster kopplas ihop med mer kontinuerliga flöden av kontakter mellan kund och 

tjänsteföretag. Det ger upphov till många tillfällen och chanser att skapa relationer. Företag 

som däremot erbjuder tjänster av mer diskontinuerlig karaktär såsom hårklippning, hotell och 

reparationstjänster har ofta svårare att utveckla relationer som kunden värdesätter (ibid).  

2.1.3 Klassificering av FM-tjänster  
I begreppet business services ingår utbytet av tjänster såsom ICT-tjänster, konsultering, 

städning, marknadsföring och juridisk rådgivning (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). 

Axelsson & Wynstra (2002) förklarar kortfattat att business service är service som levereras 

av en organisation till en annan köpande organisation. Hur begreppet business service kan 

klassificeras i sin tur är omdiskuterat. Av de studier utförda kan det diskuteras om hur väl de 

lyckats inkludera alla typer av tjänster, och dess på unika aspekter angående köpsituationen 

(Fitzsimmons, Noh, & Thies, 1998).   

 Vad som kan ingå i FM-begreppet har behandlats i tidigare delar i rapporten och det 

framkom att det finns en stor variation angående typer av service, se Tabell 1. IFMA (u.å.) 

delar upp FM i tre huvuddelar: Infrastrukturell, Teknisk och Affärsrelaterad.  

Tabell 6 är ett förslag till en ny Europeisk standard av FM, enligt Jensen (2011) skulle den bli 

antagen 2011. FM-begreppet delas in i två huvudgrupper: Space and Infrastructure (S&I) och 

People and Organisation (P&O) (ibid). Som i stort sett är i enlighet med de frekvent använda 

begreppen hard FM och soft FM (ibid). 

Tabell 6: Standardisering av FM-tjänster (Jensen, 2011, sid. 8) 
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2.2 Outsourcing av FM 
Enligt Kadefors & Bröchner (2004) verkar FM-marknaden vara i ett transformationsstadium. 

Kunder stävar inte bara efter ett mindre antal FM leverantörer utan försöker också 

effektivisera deras FM inköp genom att gå från rutinbetonade inköp mot mer strategiska. 

Strategiskt i den meningen att det stödjer de övergripande målen som företaget har (ibid). 

Studien av Lehtonen & Salonen (2006) utfördes med Finlands 50 viktigaste FM-kunder, 

företag från både den offentliga och privata sektorn var representerade. Det visade sig att 67 

procent av företagen hade etablerat eller strävade mot relationer med ett nära samarbete. Det 

är anmärkningsvärt att 64 procent av de köpande organisationerna inte hade någon speciell 

sourcingstrategi (ibid).  

Ventovuori (2006) förklarar att hans studie visar att företag borde se på utvecklandet av 

sourcingstrategier som en viktig del av upphandlingscykeln, det vanligaste synsättet angående 

sourcingbeslut är make or buy. Att behålla kunskap om marknaden och upphandlingspraxis 

inom det egna företaget ses som ett framgångsrecept för att lyckas med strategisk upphandling 

(ibid). Vilket också bekräftas av en annan studie utförd av Ventovuori & Lehtonen (2006).  

Motiv för att välja centraliserat uppköp är att ta vara på fördelar såsom stordriftsfördelar, 

förhindra att upphandlingsprocesser sker olika samt att mer resurser kan användas till 

viktigare processer (Ventovuori, 2006). En centraliserad enhet kan köpa in större volymer av 

service och kan prospektera framtida köp av leverantören (ibid). Stora volymer och en relativt 

liten centraliserad inköpsorganisation verkar utgöra en bra startpunkt för att etablera 

samarbetsrelationer (ibid). Den viktigaste anledningen till decentralisering är att säkra upp 

åtkomsten på loka marknader (ibid).  

I valet mellan singeltjänster och multilösningar tycker kunder att multilösningar kan vara 

riskabelt men att det däremot kan ge kostnadsfördelar (Ventovuori, 2006). Ett kontrakt 

innehållande multilösningar gör leverantören mer villig att leverera andra typer av service de 

normalt inte erbjuder (ibid).  Det leder ibland till att leverantörer försöker leverera typer av 

service de inte är kvalificerade för (ibid). Fördelen med att handla regionalt är sänkta 

transaktionskostnader tack vare att antalet leverantörer blir färre (ibid). Kostnadsfördelarna 

uppkommer om anläggningarna befinner sig nära varandra och leverantören kan använda 

besparingarna för att erbjuda ett lägre pris, högre servicenivå och skapa nya innovativa 

lösningar (ibid). Anledningen till valet att köpa in på anläggningsbasis är när det fattas en 

leverantör som har förmågan att sköta alla olika anläggningarna (ibid). Ett annat skäl är när 

det behövs speciell kompetens till en anläggning med avancerade tekniska krav (ibid). 

Enligt studien av Ventovuori (2006) saknade företagen allmänna skriftliga sourcingstrategier. 

Strategierna uppkom mer efter hand istället för att vara planerade i förväg (ibid). Studien visar 

att mycket av den teori som finns i ämnet inte används praktiskt. Processerna rörande 

utvärdering av affärsklimatet, potentiella leverantörer av FM, analys av alternativa 

sourcingbeslut och valet av strategi blir inte systematiskt behandlade (ibid). Det har visat sig 

att outsourcingprocessen förutsätter en genomgående granskning och formalisering av de 

tjänster som det finns behov av (Kadefors & Bröchner, 2004). Det kan leda till att andra 

tjänster identifieras och dess omfattning ändras, tillskillnad från hur det skulle skötas inom 

organisationen (ibid).  
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2.2.1 Drivkrafter till outsourcing 
Tidigare i rapporten nämndes det att FM-branschen verkar vara i ett transformationsstadium. 

Kunderna strävar i allt högre grad att minska FM-leverantörsbasen och de försöker också 

effektivisera sina inköp genom att gå från rutinbetonade inköp mot mer strategiska (Kadefors 

& Bröchner, 2004). Att köpen ändrar karaktär samt blir allt mer komplexa stöds av (Lehtonen 

& Salonen, 2006; Ventovuori & Lehtonen, 2006).  Enligt Kakabadse & Kakabadse (2000) 

finns det två huvudsakliga anledningar till outsourcing: stordriftsfördelar och strategisk 

sourcing.  I studien av Bröchner et al. (2002) rankade respondenterna de generella fördelarna 

med outsourcing. De listade ökad servicekvalitet som det viktigaste, reducerade kostnader, 

flexibilitet och sist mer fokus på kärnverksamheten.  

För att få en bättre förståelse för vad som driver företag till outsourcing generellt sett kommer 

ytterligare teori som behandlar företags drivkrafter till outsourcing att presenteras.  

 

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

1. Radikala förbättringar av prestationsförmågan på bolagsnivå t.ex. aktiekurs 

2. Reducerad tid till marknaden 

3. Ökad innovationsförmåga genom tillgång till resurser, kompetens och industrikunskap 

i världsklass. 

4. Förstärkt kärnkompetens 

5. Ökad konkurrensförmåga  

6. Spridning av risker 

 

 

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

Kostnadsbesparingar - Små företag kan dra fördel av skaleffekter (stordriftsfördelar) ... stora 

företag drar fördel av att de släpper vad som oftast är dåligt skötta periferienheter. 

Tidsbesparingar - Mer än (37 procent) av de deltagarna i undersökningen hävdade att 

tidsbesparingen var deras främsta faktor vid övervägningen. 

Dolda kostnader - Många organisationer har dolda kostnader som inte blir upptäckta tills en 

process outsourcas.   

Kärnaktiviteter - Om specialområden utanför kärverksamheten tar för mycket 

uppmärksamhet från ledningen sida, är outsourcing ett sätt att komma ifrån dessa problem. 

Kapitaltillförsel - Vid outsourcing kan vissa tillgångar säljas och ge kapitaltillförsel. 

Tillgänglighet av kompetens - Outsourcing förser företaget med tillgängligheten till 

kompetens som inte finns inom företaget. 
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Omkonstruktion - Intagandet av en outsourcingpartner möjliggör för ledningen att omvärdera 

sina affärsprocesser.  

Organisationskultur - En outsourcingpartner kanske har en organisationskultur som är 

kompatibel med den egna organisationen.  Syftet däremot är kanske att skapa en viss grad av 

omvälvning för att chocka den egna organisationen att acceptera ändringar.  

Wall Street - Börsresultat förbättras ofta i ett led av att investerare förväntar sig 

kostnadsbesparingar. 

Ökad flexibilitet - Ledningen har en ökad flexibilitet vad det gäller att allokera humana 

resurser. 

Ansvarsskyldighet - Leverantören är bundet till ett kontrakt angående att leverera en 

förutbestämd nivå av service, medans om det sköts internt kontrolleras inte nivån i samma 

grad.  

"Arbetsfred" - Att vissa nyckelmoment av verksamheten läggs ut på entreprenad kan ge 

arbetsfred (arbetsro). 

Frigörande av resurser - Interna resurser såsom personal kan frigöras och användas till mer 

intressanta/nyttiga uppgifter.  

Specialistkunskaper - Specialistkunskaper, utrustning, teknologi och individuell rådgivning 

kan erhållas av outsourcing.  

Ökad produktivitet - Outsourcing kan användas för att öka produktiviteten. 

Geografi - Outsourcing kan användas för att hantera problem som geografiskt avstånd. 

Distraktion - Outsourcing frigör ledningen från problem angående hanteringen av andra 

medarbetarfunktioner.  

Kvalitet - Outsourcing kan förbättra kvaliteten tack vare att leverantören är specialist på 

området.  

De traditionella metoderna för att utvärdera fördelar och nackdelar med outsourcing kan 

enligt Usher (2003) bytas ut mot en detaljerad lista av faktorer/krav, från ett perspektiv utifrån 

klientens och leverantörens önskan. De här faktorerna kan hjälpa en organisation att få en 

djupare förståelse för vilka delar som är relevanta. De kan i sin tur användas för att fastställa 

de största utmaningarna med outsourcing av FM samt framgångsfaktorer, angående processen 

i att bestämma om outsourcing är den bästa lösningen. Nedan presenteras teman som 

utvärderingen kan baseras på: 

Kostnad: den totala kostnaden av kontraktet på all utförd service. 

Kvalitet: servicenivån som är definierad av SLA (Service Level Agreements) eller andra 

system präglade av input- outputstrukturer.  
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Risker och skyldigheter: till den grad kostnaderna kan variera för parterna. Antingen av 

oförutsedda prisökningar för kunden eller att leverantörens baskostnader ökar. Alla risker är 

förknippade med kostnader vad som är viktigt att överväga är hur väl risken är definierad, 

förstådd och beräknad. 

Specialisering och mångfald: många funktioner inom outsourcing - är av mer tillfällig 

karaktär, det kan t.ex. vara service av mer avancerad karaktär. Därför är det viktigt att 

expertisen finns tillgänglig när det finns ett behov av det.  

Ansvar och ansvarsskyldighet: tar upp komplexiteten och klargör specifika och generella 

roller inom kontraktet. Temat tar också upp ansvarskyldigheten hos de inblandande parterna.  

Flexibilitet: potentialen och möjligheten att kunna göra ändringar gällande servicekaraktär, 

storlek, resurser, plats och leverans när det är nödvändigt.  

Innovation: i hur stor utsträckning nya processer, metoder, lösningar eller produkter används 

inom kontraktet. 

Investering: med kontraktslängd och relation i åtanke, till den grad tid och pengar används för 

förbättringar och utveckling av servicen.   

Information: karaktären, formatet och validiteten av data, kvalitativ och kvantitativ, som 

beskriver prestationen. En annan aspekt är på vilket sätt informationen presenteras samt med 

vilken regelbundenhet för att vara till fördel för kund och leverantör.  

Kundorientering: till vilken grad servicen är i linje med och svarar för kundens specifika 

behov på alla nivåer. Att kundens intressenter blir nöjda såsom företagets egna kunder och 

aktieägare, ledning, anställda och de personer som interagerar med servicen på regelbunden 

basis.  

 I artikeln förklarar Usher (2003) att det finns konflikter som är förknippade med dessa 

faktorer. När fördelarna utvärderas för respektive huvudtema så kommer det fram att det 

kunderna ser som fördelar är mindre fördelaktigt för leverantören (ibid). De fördelar som 

leverantörerna upplever är i sin tur de generella nackdelar som företag kan förknippa med 

outsourcing, vilket kan leda till att företag väljer in-house eller outtasking framför outsourcing 

(ibid). Många klienter börjar förstå balansen och ändrar därför sin upphandlingsprocess (ibid), 

se Figur 4.  
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Figur 4: Divergensmodell (Usher, 2003, sid. 358) 

 

2.2.2  Nackdelar med outsourcing 

Embleton & Wright (1998) hävdar att som med alla andra processer finns det en negativ sida 

med outsourcing. Med den motiveringen presenteras Tabell 9.   

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

Kontroll - Outsourcing överlåter kontroll till leverantören. 

 Tillbakagång - När en process har överlåtits till annan part kommer det att bli extremt svårt 

och kostsamt att ta tillbaka den till företaget.  

Nuvarande kostnader - Det initiala kontraktet kan vara konkurrenskraftigt men ofrånkomliga 

ändringar kommer kanske kosta betydligt mer. 

 Moral - Stora nedskärningar av personal kan skada moralen hos arbetarna. Den humana 

aspekten av outsourcing blir ofta försummad.  

Kontraktskostnader - Den tid som behövs för att hantera kontraktet kan göra det mer 

kostsamt.  

Servicekvalitet - Kvaliteten på varan eller servicen måste övervakas på grund av leverantörens 

strävan efter att spara pengar.  

Uppmärksamhet - Leverantören kan ha många kunder och det kan leda till att inte alla 

prioriteras.  

Outsourcingkapacitet - Vissa processer är inte lätta att outsourca. 

Reducering av flexibilitet - De flesta leverantörer kräver långtidskontrakt som ger dem 

stadiga intäkter. Kontrakt måste förhandlas för att möjliggöra variation av behov och 

kostnader.  

Förlorad möjlighet - Att sälja en strategisk tillgång kan bli kostsamt i ett längre perspektiv. 
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Leverantörsvinst - Leverantörer måste göra vinst på arbetet som den egna organisationen 

gjorde mot kostnader. 

Image - Stora personalavgångar är inte bra för företagets image.  

 

 

2.2.3  Faktorer för lyckad outsourcing 
Embleton & Wright (1998) hävdar att outsourcing i sig inte är en garanti för att lyckas och 

ibland nås inte de uppsatta målen. Det är därför viktigt att göra en noggrann utvärdering för 

att kunna ta bra beslut. Huvudkategorierna för att lyckas med outsourcing är: strategisk 

analys, val av leverantör och relationshantering (ibid).   

 

2.2.3.1 Strategisk analys  

Nedan presenteras de punkter som enligt Embleton & Wright (1998) är viktiga att beakta i en 

strategisk analys. 

Identifiera processer för outsourcing 

Att stödjande processer som inte tillhör kärnverksamheten är starka kandidater till att 

outsourcas har nämnts tidigare i denna rapport. Även Embleton och Wright (1998) är inne på 

samma linje när de tar upp två huvudfrågor angående kandidater till outsourcing. Vilka 

områden tillhör inte kärnverksamheten? Var kommer företaget få den bästa utdelningen 

angående outsourcing? Det finns fem kriterier som kan hjälpa beslutsfattare att avgöra om 

funktioner kan läggas ut på entreprenad: 

 

1. De är rutinbaserade; 

2. De är väl avgränsade; 

3. De kan kontrolleras och hanteras på "armlängds avstånd"; 

4. De kan enkelt levereras av etablerade leverantörer; 

5. De erbjuds på en konkurrensutsatt marknad.  

(Embleton & Wright, 1998)  

 

 

Kostnad för leverad service 

Det är absolut nödvändigt att ha en klar förståelse för vilka typer av kostnader som är 

förknippade med den funktion som ska outsourcas (Embleton & Wright, 1998). 

 

Kvalitetsnivå på tjänsten 

Utveckla en klar förståelse och kvantifiering angående typ av servicenivå som erbjuds med 

den nuvarande försörjaren. Utred sedan vilken typ av service och kvalitetsnivå som är 

acceptabel i framtiden (Embleton & Wright, 1998). 
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Påverkan av organisationskultur 

Kan en service som är utlagd på entreprenad ha en negativ påverkan angående den egna 

organisationen? Om den outsourcade funktionen utgör en integrerad del av organisationen kan 

en negativ påverkan till en början verka harmlös, för att sedan utvecklas till att bli 

överväldigande (Embleton & Wright, 1998).  

 

Kvantifiera mål för outsourcing  

Det är viktigt att definiera mål på ett explicit sätt (Embleton & Wright, 1998). Utan mätbara 

mål är det omöjligt att kontrollera nuvarande resultat och svårt att avgöra vilken servicenivå 

som troligtvis kommer att behövas i framtiden (ibid).  

 

Kort och långsiktig planering 

Kostnader och andra faktorer varierar i betydelse beroende på tidsperioden (Embleton & 

Wright, 1998). Startkostnader, flexibilitet, tillbakagång, avslutningsavgifter (exit costs) kan 

variera i hög grad beroende på kontraktsvillkoren (ibid).  

 

2.2.3.2 Val av leverantör 

När det står fast att outsourcing är fördelaktigt är det viktigt att den bästa leverantören väljs 

(Embleton & Wright, 1998). Outsourcing kännetecknas generellt sett av långsiktiga och nära 

samarbeten mellan kund och leverantör. Det kan ofta innebära problem och stora kostnader i 

en process i att byta ut en leverantör. En metod för att undvika detta scenario är att göra ett 

grundligt arbete från början (ibid). 

Bestämmande av leverantörsprofil 

Undersök marknaden för att identifiera en grupp av potentiella leverantörer som kanske kan 

leva upp till de krav organisationen har (Embleton & Wright, 1998). Likheter i 

organisationskulturer är viktigt t.ex. det kan vara en fördel om båda företagen rör sig i en 

strategisk riktning som liknar varandra (ibid).  

 

Skapa en förfrågan om information 

Att skicka ut en förfrågan om information kommer hjälpa att avgöra intressenivån, kapacitet, 

organisationskultur och strategi bland de potentiella leverantörerna (Embleton & Wright, 

1998).  

 

Skapa en förfrågan om erbjudande 

Förfrågan beskriver i detalj kraven på outsourcing. Detta dokument förser mottagaren med 

generell information om den köpande organisationen, vidden av kontraktet samt uppsatta mål 

(Embleton & Wright, 1998).  
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Anläggningsbesök 

Att utföra fysiska besök är för att säkerställa att det som ser bra ut på papper även 

överensstämmer med verkligheten. Fokuset är på människor, kultur och processer (Embleton 

& Wright, 1998). 

 

 

Förhandla fram ett förmånligt avtal för båda parter 

Båda ledningsteamen måste känna sig bekväma med överenskommelsen (Embleton & 

Wright, 1998) . Behandla alla finalisterna med respekt till att ett avtal är slutet. I framtiden 

kanske det finns ett behov av dem och då är det lättare om det finns en ömsesidig respekt 

sedan innan (ibid).   

 

2.2.3.3 Relationshantering  

Embleton & Wright (1998) förklarar att det finns organisationer som blivit besvikna på sin 

outsourcing. Outsourcing är här för att stanna och ett sätt att få ut mer av outsourcing är vara 

uppmärksam och sköta om relationer (ibid). De punkter som Embleton & Wright (1998) anser 

ingår i relationshantering presenteras nedan:  

Ledningsstruktur  

Oavsett hur uppgiften eller processen sköts för tillfället, måste outsourcing skötas annorlunda 

vilket ofta kräver ny ledningskompetens (Embleton & Wright, 1998). 

 

Kontrollera och utvärdera 

En procedur måste implementeras för att möjliggöra för ledningen att kontrollera och 

utvärdera tillgivenheten till kontraktet (Embleton & Wright, 1998).  

 

2.2.4 Make or Buy? 

2.2.4.1 Transaktionskostnader 

De två vanligaste teorierna för att utföra make or buy -beslut är transaktionskostnader (TCE) 

och en kärnverksamhetsmodell (Ventovuori & Lehtonen, 2006).  

Axelsson (1998) förklarar att utgångspunkten för transaktionskostnadsteorin är att 

transaktioner (utbyten) mellan parter innebär kostnader, på grund av upprätthållande och 

kontroll av kontrakt. Kostnader som är kopplade till att hålla sig uppdaterad till marknaden, 

kostnader för inköpet, de kostnader förknippade med att leverantören sköter sitt jobb och 

skyldigheter kan klassificeras som transaktionskostnader (ibid).  

 Axelsson (1998) refererar till Coase (1937) och Williamson (1975 och 1985), två forskare 

vars arbeten utgjort basen till transaktionskostnadsteorin. Axelsson (1998) skriver att 

Williamson och många andra forskare har försökt förstå vilka faktorer som påverkar mest i 

beslutet om tjänsten skall skötas internt eller outsourcas. Axelsson (1998) beskriver 

Williamsons faktorer mer ingående: 
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1. Graden av transaktionsspecifika investeringar - Tar upp investeringar relaterade till 

leverantören och/eller kunden. Nödvändiga investeringar för att kunna tillfredställa 

kunden och lyckas med ett bra samarbete. Exempel på investeringar är 

produktionsutrustning och andra resurser som enbart är nyttiga i den tänkta kund- och 

leverantörsrelationen. Ju mer investeringar som behövs desto större motiv för att det 

ska skötas internt. 

 

2. Graden av osäkerhet - Ju mer en organisation upplever osäkerhet för ett inköp desto 

högre blir kontrakts- och andra transaktionskostnader. Det leder i sin tur till större 

drivkrafter till produktion internt. 

 

 

3. Frekvensen av transaktioner - Ju oftare transaktioner sker mellan de iblandade 

parterna desto mer talar för att produktionen ska bedrivas internt.  

 

2.2.4.2 Composite Outsourcing Decision Framework - CODF 

Fill & Visser (2000) hävdar att företag som fortsätter att ta outsourcingbeslut endast baserat 

på kostnader riskerar tids nog att vittra sönder och gå under, enligt dem finns det redan 

exempel på detta. Kombinationen av strategiska aspekter och en noggrann kostnadsanalys gör 

att organisationer har ett bättre utgångsläge för att fatta beslut som i högre grad 

överensstämmer med deras långsiktiga mål (ibid). Däremot förklarar Fill & Visser (2000) att 

denna kombination av kostnad och strategi kan vara ottillräcklig. Det är överförenklat att ta 

beslut angående outsourcing endast utifrån dessa två element (ibid). Den interna och externa 

omgivningen där företaget är verksam måste också beaktas (ibid).  

 

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

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

tillstånd.  

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

omställning. 

3. De kostnader kopplade till den process eller aktivitet som är föremål för behandling. 
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Figur 5: Outsourcingverktyg (Fill & Visser, 2000, sid. 46) 

CODF element 1 - Kontextuella faktorer 

Faktorerna som presenteras i denna kategori bygger på arbetet av Buelen et al. (1994) (Fill & 

Visser, 2000), se Tabell 10. 

Här används chefers och de anställdas syn på interna och externa faktorer som har en 

påverkan på den process som är i åtanke för outsourcing (ibid). För att utvärdera om en 

process är lämplig för outsourcing används en Likert skala (1-5) (ibid). En etta står för låg 

lämplighet medan en femma symboliserar hög lämplighet (ibid). Genom att summera 

resultatet enskilt för de interna faktorerna respektive externa kan två totalsummor erhållas och 

användas som underlag för ett outsourcingbeslut (ibid). 

 

Tabell 10: Motiv till outsourcing  

Beulen et al, (1994)- Kontextuella faktorer 

Källa: (Fill & Visser, 2000, sid. 45) -fritt översatt 

 

 

Kvalitet 

Den aktuella kapaciteten är för nuvarande otillräcklig för att möta behovet. Motivet kvalitet kan delas 

in i tre subgrupper: ökade kvalitetsbehov, brist på kvalificerad personal och outsourcing som 

övergångsperiod. 

 

Kostnad 

Outsourcing är en eventuell lösning för att kontrollera ökade kostnader och är kompatibel med en 

kostnadsledarstrategi. Genom att kontrollera och minska kostnader kan ett företag öka sin 

konkurrenskraft.  

 

Finans 

Ett företag har en begränsad budget för investeringar. Kapitalet måste användas till investeringar i 

aktiviteter gällande kärnverksamheten, som är långsiktiga beslut. 
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Kärnverksamhet 

Är ett företags primära aktivitet som gör att företaget genererar intäkter. Att koncentrera på 

kärnverksamheten är ett strategiskt beslut. Alla underordnade aktiviteter är mestadels stödjande och 

borde således läggas ut på entreprenad. 

 

Samarbete 

Samarbete mellan företag kan leda till konflikter. För att undvika sådana konflikter borde aktiviteter 

som produceras av båda organisationerna vara ett ämne för outsourcing 

 

 

CODF element 2 -strategi och struktur 

Den andra delen av CODF tar upp överväganden om strategiska och strukturella dimensioner 

(Fill & Visser, 2000). För att lyckas med detta behövs en mer kvalitativ ansats och de nio 

riktlinjefrågorna som presenteras av Ewalz (1991) ses som lämpliga för detta ändamål (Fill & 

Visser, 2000). Dessa riktlinjer (se Tabell 11) tros kunna hjälpa företagen att behandla 

strukturella aspekter kopplat med beslutet och användas som ett hjälpmedel för att bestämma 

hur integrerat företaget ska vara (ibid). 

 

Tabell 11: Nio riktlinjer-Ewalz (1991) 

Källa: (Fill & Visser, 2000, sid. 46)- Fritt översatt 

 

1. Hur unika är produktionsprocesserna? 

2. Hur häftiga är marknadscyklerna? Hur frekventa? 

3. Hur mycket kapital kräver intern produktion? 

4. Hur påverkar geografisk spridning av kunderna beslut angående resurser? 

5.  Förväntar sig marknaden att företaget ska vara en producerare? 

6. Hur lång tid kommer processen att vara genomförbar? 

7. Finns det leverantörer som är kapabla att utföra arbetet, både gällande teknologi samt    

kapacitet? 

8. Finns det särdrag hos produkten, tillverkningsprocessen, eller marknaden som talar för ett 

sourcingbeslut? 

9. Kan organisationskulturen ändras? 
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CODF element 3 - Transaktionskostnader 

För att undersöka kostnaderna är det mest lämpligt att använda Williamsons (1979) 

kostnadsteori enligt Fill & Visser (2002). Fill & Visser (2009) förklarar Williamson teori: när 

outsourcing är ett alternativ måste ledningen ta hänsyn till två typer av kostnader: 

produktionskostnader och transaktions- eller koordinationskostnader. Produktionskostnader 

sägs vara lägre vid outsourcing tack vare stordriftsfördelar, däremot kan det diskuteras om 

detta inte bara gäller för standardprodukter (ibid). När en produkt är av stort behov av att 

skräddarsys för ett företags behov kan det vara mer fördelaktigt att producera internt. 

Williamson förklarar att outsourcing ger högre koordinationskostnader för att kunden måste 

övervaka leverantörens beteende (ibid). Koordineringskostnader kan bli extra höga när 

kunden har få leverantörsalternativ.  För att få kontroll och reducera koordineringskostnader 

är det viktigt att företaget går igenom kontraktet noggrant (ibid).  

 

2.2.5 Modell för utveckling av sourcingstrategi för FM-tjänster 
Enligt Ventovuori (2006) bygger modellstrukturen (se Figur 6) på olika synsätt som studerats 

kring ämnet. Författaren ser ett sourcingbeslut av FM-tjänster som en blandning av ett antal 

olika strategiska beslut. Klienten måste fatta beslut rörande fem olika kategorier under 

utvecklandet av en sourcingstrategi (ibid).  Det är också andra element som måste beaktas i 

denna process såsom generella faktorer av verksamheten samt hur den existerande branschen 

där organisationen verkar i ser ut (ibid).  Grundregeln med denna modell är att en organisation 

måste ta hänsyn till branschen och inte ta beslut utan att beakta den. Den symboliseras av den 

yttre rektangeln markerad med små streck. Mål rörande sourcing och beslut som behandlar 

företagets prestationsförmåga måste vara i linje med företagets strategi (ibid).  

En annan viktig aspekt är att företagets leverantörer av service måste ha kapaciteten för att 

möta de strategiska prioriteringarna (Ventovuori, 2006). De inre gråa boxarna symboliserar de 

fem kategorier som ingår i beslutet av sourcingstrategi, de två första boxarna behandlar den 

egna organisationen och de andra tre influerar beslutet av serviceleverantör (ibid). För att hitta 

den optimala sourcingstrategin och förstå vad olika beslut har för konsekvenser måste alla 

fem av kategorierna behandlas (ibid). 

Figur 6: Modell för sourcingbeslut (Ventovouri, 2006, sid.254) 
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I den första kategorin måste företaget i detalj gå igenom innebörden av ett val som behandlar 

att antingen producera tjänster i egen regi eller att använda sig av en extern tjänsteleverantör 

(Ventovuori, 2006). Förutom dessa alternativ kan organisationen i fråga bestämma om att 

utföra sourcing internt eller använda sig av en extern sourcingorganisation (ibid). En 

sourcingorganisation förklaras med att de köper servicen och hanterar tjänstleverantören i 

företagets intresse och det kallas ofta för managing company (ibid). 

I andra kategorin beaktas hur serviceleverantören ska hanteras, hur det ska skötas styrs genom 

graden av centralisering (Ventovuori, 2006). De två alternativ tillgängliga är decentraliserad 

och centraliserad organisation (ibid). En decentraliserad organisation kan utgöras av både en 

intern sourcingenhet och extern sourcingorganisation som styrs på ett decentraliserat sätt av 

olika individer i organisationen (ibid). En organisations beslutsfattande kan också ta sin form 

av att befogenheter och beslut är fokuserat runt en individ eller en central funktion och det 

utgör då centraliserad organisation (ibid). Den tredje och fjärde kategorin påverkar strukturen 

av serviceleverantörsbasen i avseende till hur många serviceleverantörer som ska användas 

(ibid). Antalet leverantörer av FM-tjänster kan reduceras antingen av att bunta ihop olika 

typer av tjänster eller av att gruppera service som sker vid olika anläggningar under ett 

kontrakt (ibid).  

Tredje kategorin avser beslutet om kontraktets vidd, i avseendet att köpa singeltjänster av ett 

antal olika leverantörer eller bunta ihop tjänsterna under ett kontrakt (Ventovuori, 2006). 

Hopbuntning av tjänster är nära förknippat med kategori fyra som avser den geografiska 

aspekten (ibid).  I fjärde kategorin görs beslutet om organisationen skall köpa en enskild tjänst 

eller servicepaket ur ett anläggningsperspektiv eller regionalt (ibid). Författaren hävdar också 

att ett förslag kan vara att utöka denna kategori med alternativet nationsbasis (ibid). Den 

femte och sista kategorin definierar valet av relationstyp (ibid). De två olika alternativen som 

beskrivs är armlängds avstånd samt partnerskap (ibid). Den här kategorin avser vilken typ av 

samarbete organisationen strävar efter (ibid). Avslutningsvis är det viktigt att nämna att de 

presenterade besluten måste utvärderas mot marknaden och följande faktorer: 

 Antalet potentiella leverantörer av service; 

 Utbudet (tillgängligheten) av olika typer av service; 

 Serviceleverantörernas storlek. 

(Ventovuori, 2006) 

2.2 .6 Framgångsfaktorer inom FM-partnerskap 
I sin studie undersöker Lehtonen & Salonen (2006) vilka faktorer som leder till framgångrika 

relationer mellan klient och leverantör. Undersökningen baseras på en enkät som delades ut 

bland köpande företag av FM på den finska marknaden. I den här studien begränsas FM till 

mer operationella tjänster såsom lokalvård, tekniskt underhåll, sophantering mm (ibid). 

Mekanismerna som framgångsrika partnerskap bygger på och som används i denna studie 

identifierades i en annan studie av Lehtonen & Salonen år 2005, de presenteras nedan:  
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1. Väl definierade och gemensamt framtagna mål; 

2. Gemensam involvering i relationsutveckling; 

3. Problemlösning sker gemensamt; 

4. Två-vägs informationsutbyte; 

5. Partnerns förmåga att tillfredställa förväntningar angående prestanda 

(Lehtonen & Salonen, 2006) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Tabell 12: Framgångsfaktorer inom FM-partnerskap 

Lehtonen & Salonen (2006, sid.78) - Fritt översatt 

 

 

Väldefinierade och gemensamt framtagna mål  

Parterna har delade visioner och värderingar 4.39 

Parterna har tillsammans kommit överens om målsättningar angående relationen 4.58 

Gemensam involvering i relationsutveckling  

Gemensam planering 3.79 

Delad relationsutveckling 4.33 

Problemlösning sker gemensamt 4.27 

Två-vägs informationsutbyte  

Rapporteringen mellan parterna sker systematiskt 3.81 

Innehåll, frekvens och deltagare av många olika möten klargörs 3.69 

Möten med båda parternas högsta ledning 3.19 

Möten på chefsnivå 3.75 

Möten på operationell nivå 4.54 

Partnerns förmåga att tillfredställa förväntningar angående prestanda  

Serviceleverantören tar hand om problem relaterade till deras underleverantörer 4.36 

Serviceleverantören tar hand om och instruerar nya serviceanställda 4.32 

Tillräcklig teknisk kunskap och kompetens hos serviceanställda 4.24 

Bedrifter angående målen är kontrollerade och mål blir uppdaterade om det behövs 4.14 
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2.2.7 Relationer inom FM 
När tjänster produceras sker det alltid någon form av kontakt med kunderna enligt (Grönroos, 

2008). Kunden måste på något sätt interagera med leverantören av tjänsten i anspråk (ibid). 

"All affärsverksamhet bygger på relationer. Företaget måste bara göra dem synliga och 

meningsfulla för kunderna - förutsatt att det är vad kunderna vill." (Grönroos, 2008, sid. 36) 

Kombinationen av att det är viktigt med sänkta kostnader inom FM och att servicen ofta ses 

som icke-strategisk antyder till mer distans till leverantören enligt (Kadefors, 2008). 

Lehtonen och Salonen (2006) styrker detta i en finsk studie som visar att valet av leverantör 

ofta baseras på priset och att det inte finns någon anledning att dela på fördelar och risker.  

Lehtonen och Salonen (2006) hävdar dock att det finns många nära relationer med högt 

förtroende samt mycket engagemang. Detta motiveras med att det handlar om service som 

levereras utifrån klientens premisser samt att det involverar intensiv kontakt på operationell 

nivå mellan många berörda individer (ibid).  

Stöd från ledningen är en avgörande faktor i det inledande skedet men inte under 

kontraktsperiodens gång (Lehtonen & Salonen, 2006). Valet av relationstyp inom FM styrs av 

hur viktigt och komplext servicepaketet är, samt hur leverantörsmarknaden ser ut (ibid). I 

studien av (Ventovuori, 2006) betonas trenden att när service sammanpackas till större avtal 

eller när service inhandlas för större geografiska områden gör volymen det attraktivt och värt 

att satsa på partnerskap. Att relationer mellan kunder och leverantörer går mot mer samarbete 

är ett resultat av att servicepaketen blir större och hanteringen av dem svårare med en 

relationshantering av transaktionskaraktär, med de kostnader och mängden arbete det innebär 

(Lehtonen, 2006). Förutsättningen för ett lyckat samarbete är att båda organisationerna är redo 

för det, det inkluderar både förmåga för samarbete och en samarbetsvillig inställning (ibid). I 

det långa loppet avgörs framgången av relationen av samarbete, två-vägs - informationsutbyte 

och överensstämmande mål (ibid).  

Uppbrott av relationer baseras huvudsakligen på dålig kommunikation, tillkortakommanden 

av servicehantering och brist på utvecklingsaktiviteter (Lehtonen, 2006). I sin artikel 

presenterar Ventovuori & Lehtonen (2006) en Tabell (13), vilka relationstyper som finns 

inom FM och vad som karaktäriserar dem.  

 

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

Relationstyp Beskrivande karaktärsdrag 

 

 

 

 

Armlängds avstånd 

Icke-strategisk och standardiserad tjänst 

Multipla leverantörer av tjänster 

Val av tjänsteleverantör baseras huvudsakligen på priset 

Otvetydiga specifikationer 

Liten eller diversifierad fastighetsportfölj 
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Inga gemensamma mål eller relationsutvecklingsaktiviteter  

Interaktioner sker på operationell nivå och är mestadels problembaserade 

Ett stort antal av alternativa serviceleverantörer på marknaden 

Generellt sett korta frekvenser av konkurerande budgivningar (ett års kontrakt 

för återkommande inköp) 

 

 

 

Operationellt 

partnerskap 

Hopbuntning av anläggningar eller tjänster 

Tekniskt utmanande tjänster 

3-5 tjänsteleverantörer som föredras 

Konkurrerande budgivningar med multipla urvalskriterier 

Homogen eller samlad fastighetsportfölj  

Gemensamt framtagna mål 

Systematisk interaktion mellan olika organisationsnivåer 

Kontinuerlig utveckling 

Flertalet olika tjänsteleverantörer på marknaden 

 

 

 

 

 

 

Strategiskt 

partnerskap 

Servicepaketet innehåller management-tjänster 

Strategiska betydelsen av köpet är högt 

Långsiktigt samarbete och lojalitet 

1-2 leverantörer 

Intima förhandlingar med tjänsteleverantör och definiering av specifikationer 

Delade visioner och gemensamma strategiska mål angående relationen  

Betydande informationsutbyte som inkluderar strategisk information  

Klientens kärnverksamhet är ofta kopplad till fastigheter 

Bara ett fåtal alternativa tjänsteleverantörer på marknaden  

Behov av fastställda management verktyg (inkluderat; mål, rapportering, 

möten, utvärderingsindikatorer och incitament) 
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En relationstyp som kallas Arm's length ses som en korttidsrelation som uppstår vid hårda 

budgivningar med en karaktär av transaktion (Ventovuori & Lehtonen, 2006). De köpta 

produkterna är icke-strategiska och relativt standardiserade som medför att det inte behövs 

någon större grad av koordinering parterna emellan. Det finns många alternativa leverantörer 

på marknaden och det finns en möjlighet att utvärdera pris mellan olika leverantörer (ibid). 

Mängden interaktion mellan parterna är minimerad och bara ett antal individer är involverade 

i hanteringen av relationen (ibid).   

Operationellt partnerskap medför en måttlig nivå av gemensamma fördelar för båda parterna 

(Ventovuori & Lehtonen, 2006). Här används färre leverantörer och fokuset är på att reducera 

osäkerhet samt förbättra processer. Det positiva med att arbeta med ett färre antal leverantörer 

är att det är lättare att få gehör för sina behov. Andra positiva aspekter kan vara att 

leverantören får använda sin ekonomiska storskalfördel och att administrationen blir lättare att 

hantera. Inom operationellt partnerskap kan första specifikationen utföras av klienten och 

senare kan dem modifieras i samarbete med leverantören under kontraktförhandlingar för att 

skräddarsy servicen. Kontrakten upprättas ofta upp till mellan 3-5 år. Det här ses som optimalt 

av kunderna tanke på investeringar i relationen som det innebär, detta tidsspann är också bra 

för att motverka lathet och låta leverantörerna känna att de måste fortsätta att prestera (ibid).  

Enligt Ventovuori & Lehtonen (2006) definieras strategiskt partnerskap som en långsiktig 

pågående relation mellan organisationer med målet att uppnå strategiska mål. Relationen 

karaktäriseras av mycket kommunikation, investeringar i relationen, beroendeförhållande 

samt engagemang. Denna relation verkar vara den mest ovanliga inom FM enligt författarna. 

Sammansättning av serviceinköp och outsourcing av service av mer strategisk karaktär har 

gjort att osäkerheten höjts och bidragit till att köpen blivit mer komplexa. Det har lett till att 

ett mindre antal leverantörer är att föredra, ett mindre antal leverantörer kan göra det lättare 

att kontrollera servicenivån och göra den mer stabil (ibid). 

2.2.8 Portföljmodell för sourcing av FM-tjänster 
Modellen av Ventovuori & Lehtonen (2006) bygger på litteraturgenomgångar och empiriska 

studier. De olika relationstyperna som finns med är: en armlängds avstånd, operationellt 

partnerskap och strategiskt partnerskap och har blivit beskrivna mer detaljerad tidigare i 

rapporten. In-house produktion innebär att FM-tjänster sköts internt (ibid). Graden av vertikal 

integration beskriver djupet av samarbetet och påverkas av interna och externa faktorer och 

kan härledas till karaktärsdrag av FM-tjänster och affärsmiljö (ibid). 

Den interna dimensionen är relaterad till hur strategiskt viktigt köpet är samt till inköpsvolym 

(Ventovuori & Lehtonen, 2006). Hur viktigt köpet är bestäms av den potentiella påverkan 

köpet av tjänsten har på kärnverksamheten hos klienten eller slutanvändaren (ibid). Hur 

mycket strategisk information som måste delas med serviceleverantören påverkar också hur 

viktigt köpet betraktas (ibid). För att öka inköpsvolymen reducerar kunderna vanligtvis antalet 

leverantörer genom att skapa bredare servicepaket regionalt för flera anläggningar eller 

genom att bunta ihop olika FM-tjänster som levereras av en leverantör (ibid).  
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Enligt Ventovuori & Lehtonen (2006) är den externa dimensionen relaterad till komplexiteten 

av servicepaketet samt faktorer som utmärker leverantörsmarknaden. Ju bredare och mer 

tekniskt avancerat servicepaketet är desto mer komplext brukar det vara att hantera det. När 

komplexiteten växer ökar osäkerheten och beroendeställningen, kontrollering av problem blir 

oundvikligt (ibid). Bara detta i sig är ett motiv för närmare samarbete med 

serviceleverantören. Till detta måste faktorer som karaktäriserar leverantörsmarknaden 

adderas t.ex. antalet tillgängliga leverantörer, storlek och kompetensnivå (ibid).  

2.3 Industriellt inköpsbeteende 
Axelsson (1998) förklarar trenden angående att inköpsspecialister intar mer aktiva 

förhållningsätt och själva tar mer initiativ.  Tabell 14 presenterar två olika typer av 

inköpsorganisationer och vad som kännetecknar dem.  

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

Den passiva inköpsorganisationen Den aktiva inköpsorganisationen  

 Väntar på att leverantören ska söka upp 

och informera om eventuella lösningar 

 Organisationen söker själv aktivt upp de 

bästa leverantörsalternativen. 

 Alternativ presenteras och bedöms av 

inköpsenheten. Problemlösningarna 

utvecklas av leverantören enskilt. Inköp 

väljs från utbudet på marknaden 

 Informerar om de egna behoven och 

eventuella önskemål. Lösningarna skapas 

i samförstånd mellan parterna. 

Figur 7: Sourcingmodell (Ventovuori & Lehtonen, 2006, sid.84) 
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 Spenderar pengar. En dominerande 

strävan att spara in på utgifterna. Låga 

kostnader för inköpsenheten och minsta 

möjliga spendering eftersträvas. 

 Målet är att skapa värde för 

organisationen bästa. 

Kostnadseffektivitet är ett viktigt inslag 

men även affärsutveckling. 

 Leverantören övertygar organisationen 

om att deras lösning är bäst. Svarar 

passivt med "ja" eller "nej" till förslaget 

 Övertygar leverantören att företaget är en 

intressant partner med intressanta behov. 

En relation som kan leda till något 

stimulerande, lönsamt och lärorikt.  

 

 

2.3.1 Generella modeller för att förstå industriellt inköpsbeteende 
Webster & Wind (1972) skrev en artikel som innehåller en modell angående vad som påverkar OBB. I 

artikeln föreslår författarna OBB samt institutionellt inköpsbeteende som organisatoriska 

beslutprocesser.  Modellen som presenteras är en generell modell som går att applicera på många olika 

köpprocesser men har också svagheter just på grund av att den är generell, se Figur 8 (ibid).  De fyra 

olika klasser av variabler som påverkar OBB är enligt modellen: omgivningen, organisatoriska, sociala 

och individuella . Dessa klasser är i sin tur indelade i två breda kategorier: uppgift är den kategori som 

är direkt kopplad till köpuppgiften och icke-uppgift är variabler som sträcker sig utanför köpuppgiften.  

I Tabell 15 presenteras exempel på kategorierna uppgift och icke-uppgift (ibid). 

                          

Tabell 15: Klassifikation och exempel på variabler som influerar OBB 

(Wind & Webster, 1972, sid.13) - Fritt översatt 

 

 Uppgift Icke-uppgift 

Individuella                        Strävan att 

erhålla bästa 

pris 

Personliga 

värderingar och 

mål 

Sociala Möten för att 

bestämma 

specifikationer 

Informella 

interaktioner 

utanför arbetet  

Organisatoriska Policy angående 

preferens till 

lokala 

leverantörer 

Metoder av 

personlig 

utvärdering 

Omvärld Förväntade 

ändringar av 

priset 

Politiskt klimat 

under ett valår 
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Omvärldspåverkan 

Omgivningen påverkar OBB men influenserna kan vara subtila, svåra att identifiera och mäta (Wind & 

Webster, 1972 ). Dessa makrofaktorer påverkar olika aktörer presenterade i Figur 8 och mynnar sedan 

ut i fyra huvudfunktioner som har stor påverkan på OBB . Det första elementet som presenteras i 

modellen och som påverkar OBB är informationsutbudet angående leverantörer, såkallad 

marknadskommunikation. Sedan presenteras tillgängligheten eller utbudet av varor och service. Denna 

funktion påverkas mestadels av faktorer som är fysiska, teknologiska och ekonomiska. Generella 

affärsvillkor är något som organisationer påverkas av och det är faktorer som rör ekonomisk tillväxt, 

BNP, räntenivåer och arbetslöshet. Kultur, sociala betingelser, lagar och politiska krafter är exempel 

på omvärldsfaktorer som styr hur företag och andra organisationer interagerar med varandra (ibid).  

 

Organisatorisk påverkan 

Organisatorisk påverkan leder till att individuella beslutsfattare agerar på ett visst sätt (Wind & 

Webster, 1972 ). Kanske skulle samma individ agera på ett annorlunda sätt om denne agerade enskilt 

eller befann sig in en annan organisation. Det är organisationens mål som motiverar och styr OBB och 

begränsas av finansiella, teknologiska och humana resurser. Denna klass av variabler är mestadels 

relaterad direkt till uppgiften. Nästa steg i modellen är buying center och som Figur 8 illustrerar 

påverkas gruppens sammansättning av organisationen (ibid).  

 

Social påverkan  

För att förstå denna del måste tre klasser av variabler kopplade till gruppsammansättningen 

identifieras (Wind & Webster, 1972 ). För det första måste rollerna inom buying center identifieras. 

Andra steget är att identifiera variabler relaterade till den sociala interaktionen (gruppdynamiken) 

inom gruppen samt ur ett annat perspektiv bestående av gruppen och folk utanför (outsiders). Den 

tredje dimensionen förklaras av hur gruppen fungerar som enhet (ibid).  

 

Individuell påverkan 

Individen är i mitten av en köpprocess och agerar inom buying center styrd av organisationen som i 

sin tur påverkas av sin omvärld (Wind & Webster, 1972 ). Det är inköparens personlighet, upplevd 

roll, motivation, kunskap och lärande som utgör basen för hur denne kommer att reagera på 

marknadsstimuli från leverantörer. Det är individen som individuellt eller i form av grupp kan 

definiera, analysera köpsituationer, agera och ta beslut (ibid).  
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Figur 8: Generell modell OBB (Wind & Webster, 1972, sid. 15) 
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1973 publicerades artikeln där Jagdish N. Sheth beskriver sin modell angående industriellt 

inköpsbeteende. Modellen kan ge ett komplext intryck på grund av att den illustrerar många 

variabler och förhållanden dem emellan (ibid), se Figur 9. Syftet med modellens uppbyggnad 

är att den ska fungera som en allmän modell för att förklara alla typer av industriellt 

inköpsbeteende. Sheth förklarar dock att det går att simplifiera användningen av modellen då 

vissa variabler kan ses som oförändrade. Det inträffar t.ex. när användningen av modellen har 

som syfte att undersöka köpprocessen för en specifik vara eller service (ibid).   

 

Seth (1973) hävdar att industriellt köpbeteende båstår av tre tydliga aspekter: Den första 

aspekten är den psykolokiska världsbilden hos de individer involverade i ett organisatoriskt 

köpbeslut. Den andra aspekten är relaterad till den gemensamma beslutsprocessen. Den sista 

aspekten tar upp faktumet att det kan uppstå konflikter vid samarbete vilket kan sammanfattas 

med konflikthantering.  

Seth (1973) skriver i sin artikel att det har spekulerats bland forskare varför det finns stora 

skillnader gällande förväntningar. Han hävdar att det finns fem framträdande processer 

presenterade i modellen som bestämmer förväntningarna, de presenteras korfattat: 

 

Figur 9: Modell angående industriell köpbeteende (Seth, 1973. sid.51) 
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Personlig bakgrund: Det här är troligtvis den faktor som har störst signifikans, den tar upp 

bakgrunden och attityden (uppfattning) till uppgiften för varje individ i köpprocessen (Sheth, 

1973). Livsstil och utbildningsbakgrund hör hemma i denna kategori och påverkar deltagarnas 

uppfattning (ibid).  

Informationskällor och aktivt sökande: Andra och tredje faktorn förklaras av olika 

informationskällor och typ av information som deltagarna exponeras för, samt deltagandet i 

den aktiva sökningen (Sheth, 1973). Ett exempel är inköpsagenten som ofta exponeras för 

kommersiella källor som är vinklade till leverantörens fördel, agenten är också ofta mer aktiv 

i informationsökningsprocessen tillskillnad från ingenjören som förlitar sig på information 

från helt andra källor (ibid).  

Förvrängd uppfattning: Fjärde faktorn behandlar att varje individ strävar efter att göra den 

objektiva informationen förenlig med sin egen kunskap och förväntningar genom att 

systematiskt förvrida den (Sheth, 1973). Som exempel kan mål och slutsatser skilja sig 

avsevärt mellan en inköpsansvarig och en ingenjör som har tillgång till samma information 

(ibid). 

Tillfredställelse av tidigare köp: Graden av tillfredställelse av tidigare köp beror på tidigare 

erfarenhet av leverantör eller varumärke, det skapar i sin tur förväntningar som skiljer sig åt 

mellan de individer involverade i köpprocessen (Sheth, 1973). Även fast alternativet är den 

bästa helhetslösningen för organisationen är det en avvägning mellan olika faktorer såsom 

pris, kvalitet och distribution mm. Organisationer belönar ofta individerna utifrån deras 

specialistområde vilket leder till att individerna har olika intressen (ibid).  

2.3.2 Decision Making Unit (DMU) vs Autonomt beslut 
Alla industriella köpbeslut tas inte tillsammans av de individer som ingår köpprocessen 

(Sheth, 1973). Ibland delegeras beslutsrätten till en enskild individ, som inte nödvändigtvis är 

inköpsagenten. Med detta som bakgrund är det viktigt för leverantören att veta om klientens 

köpbeslut tas av flera individer eller av en, kallat ett autonomt beslut. Om detta är fallet ska 

leverantören försöka identifiera denna person. Enligt Sheth (1973) är det sex primära faktorer 

som avgör om ett specifikt köpbeslut kommer att fattas i grupp eller autonomt. Tre av dessa 

faktorer är förknippade med karaktärsdragen av varan eller servicen (2a) och de andra tre med 

karaktärsdragen hos den köpande organisationen (2b), se Figur 9. 

Produktspecifika faktorer 

Den första variabeln som presenteras av Sheth (1973) är kopplad till den upplevda graden av 

risk, som hänvisar till den mängd negativa konsekvenser beslutsfattaren förknippar med ett 

inte väl fattat beslut . Med att risken ökar angående ett köp är det större sannolikhet att 

beslutet tas av BC (ibid). Den andra variabeln är typen av köp (ibid). Om det gäller ett köp av 

anläggning eller liknande stora köp som inte sker ofta är det sannolikt att beslutsfattande sker 

genom samarbete (ibid). Mer rutinbetonade köpbeslut kopplade till underhållsprodukter och 

tjänster kan ofta fattas enskilt av en aktör (ibid). Tidsfaktorn är också något som påverkar 

köpbeslutet (ibid). Om ett beslut måste tas under stor tidspress är det mer sannolikt att det 

delegeras till en aktör istället för att beslutet ska fattas gemensamt (ibid).  
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Organisationsspecifika faktorer 

Beroende på vad företaget bedriver för verksamhet påverkar det beslutfattandet (Sheth, 1973). 

I företag som är teknologiskt orienterade är det sannolikt att ingenjörer dominerar köpbeslutet, 

vad gäller företag som är produktionsinriktade sker beslutsfattandet i hög grad av personal 

inom just produktionen (ibid). Storleken på företaget är också en faktor som påverkar, om 

företaget är stort är det större sannolikhet att köpbeslutet tas gemensamt (ibid).  Graden av 

centralisering i organisationen är den tredje och sista faktorn och ju högre den är blir 

sannolikheten att beslutet tas gemensamt mindre (ibid). I att mindre privata företag är det 

vanligare att beslut tas autonomt (ibid). I ett stort företag med en ansenlig grad av 

decentralisation är mer benäget att ta beslut gemensamt (ibid).  

2.3.3 Köpbeslutsprocess 
Robinson et al., (1967) hävdar att för att kunna förstå komplexa industriella 

köpbeslutsprocesser behövs det en referensram som beskriver beslutsstegen som ingår. Buy-

grid modellen är utformad av Robinson et al., (1967) och beskriver de olika faserna i ett 

köpbeslut. Modellen kan användas för att beskriva köpprocessen för industriella inköp 

oberoende storleken av den köpande organisationen (Wallström, 2002). Robinson et 

al.,(1967) lägger till att modellen är tillräckligt specifik med operationell relevans för den 

enskilde marknadsföraren. Enligt Wallström (2002) har referensramen eller delar av den 

använts flitigt av forskare som ett analytiskt redskap för att undersöka köp av varor och 

service. Modellen är kopplad till vilken köpsituation som råder, och enligt Robinson et 

al.,(1967)  finns tre olika köpsituationer: new task, modified rebuy och straight rebuy. 

Modellen består av åtta köpsteg som ett företag går igenom vid ett köpbeslut: 

1. Förväntan eller igenkänning av ett problem (behov); 

2. Fastställning av karaktärsdrag och kvantitet av det som ska köpas; 

3. Beskrivning av karaktärsdrag och kvantitet av det som ska köpas; 

4. Sökning och kvalificering av potentiella källor (leverantörer); 

5. Anskaffning och analys av förslag; 

6. Utvärdering av förslag och val av leverantör(er); 

7. Val av orderrutin; 

8. Feedback av prestation samt utvärdering. 

Robinson et al., (1967) 

 

Enligt Robinson et al., (1967) kan alla köpsituationer karaktäriseras utifrån följande: 

1. Hur stor nyhet problemet är för köpinfluenser och beslutsfattare; 

2. Informationskrav hos köpinfluenser och beslutsfattare; 

3. Nya alternativ som seriöst avvägs av beslutfattare. 
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För att ge läsaren en bättre förståelse kommer de tre köpfaserna presenteras och beskrivas i 

Tabell 16: 

Tabell 16: Typer av köpsituationer "Köpklasser" 

(Robinson et al, 1967, sid. 28)- Fritt översatt 

 

 

1. NEW TASK 

 

Ett behov eller problem som inte varit aktuellt förut. 

Liten eller ingen relevant köperfarenhet att utgå ifrån. 

En stor informationsmängd är nödvändig. 

Måste undersöka alternativa lösningar på problemet samt leverantörer. 

Förekommer mindre regelbundet - men är av största vikt för att det bestämmer framtida 

mönster för mer rutinbaserade köp. 

Kan förutses och utvecklas av kreativ marknadsföring. 

 

2. STRAIGHT REBUY 

 

Kontinuerliga eller återkommande behov och hanteras på rutinbasis. 

Inköpsavdelningen tar vanligtvis beslut angående varje transaktion. 

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

Ingen av leverantörerna på listan beaktas. 

Köparna har mycket relevant köperfarenhet och det innebär att bara en liten mängd ny 

information behövs. 

Verkar representera huvuddelen av individuella (enskilda) köp hos företag. 

Köpt produkt, betalat pris, leveranstid mm kan variera från transaktion till transaktion så länge 

som dessa variationer inte innebär att en ny källa (leverantör) beaktas. 

 

 

3. MODIFIED REBUY 

 

Kan uppkomma från antigen new task eller straight rebuy situationer. 

Behoven (krav) är fortsatta eller återkommande eller kan expanderas till en signifikant större 

mängd av operationer. 

Köpalternativen är kända men ÄNDRADE. 

Mer kompletterande information är nödvändig för att beslut ska kunna tas. 

Kan uppkomma på grund av utvändiga händelser såsom nödlägen eller av marknadsförares 

handlingar. 

Kan uppkomma internt på grund av nya köpinfluenser, eller för en potentiell kostnads 

reduktion, kvalitetsförbättringar eller potentiella servicefördelar. 

Aktörer som inte är aktiva leverantörer försöker konvertera kundens straight rebuys till 

modified rebuys. 
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 Van der Valk & Rozemeijer (2009) förklarar ur ett leverantörsperspektiv, att en god 

förståelse för kundens affärsprocesser behövs för att kunna erbjuda de mest lämpliga 

lösningarna. Vidare diskuterar författarna hur köpprocessen har beskrivits med hjälp av 

många olika modeller men att det i slutändan handlar om de sex olika steg identifierade av 

Van Weele (2005), se Figur 10. 

Enligt Van Weele (2005) utför inköpsfunktionen i ett företag mestadels aktiviteter såsom:  

 Bestämning av specifikationen (angående kvalitet och mängd) av varor eller tjänster 

som ska köpas. 

 Val av den mest lämpade leverantören och utvecklandet av procedurer och rutiner av 

att välja ut den bästa leverantören. 

 Förberedelse och förhandling med leverantören för att fastställa en överenskommelse 

och skapa ett kontrakt. 

 Placera order hos den utvalda leverantören och/eller utveckling av effektiva köp- och 

hanteringssystem. 

 Övervakning och kontroll av ordern för att säkerställa prestation. 

 Uppföljning och utvärdering. 

 

 

 

De likheter som finns med köp av varor visar sig huvudsakligen i stegen att välja ut och 

kontraktera leverantör (Van der Valk & Rozemeijer, 2009).  

Tidigare i denna rapport har det redogjorts för forskning som hänvisar till att tjänster skapas i 

en interaktion mellan kunden och leverantören (Axelsson, 1998; Grönroos, 2008). Enligt Van 

der Valk & Rozemeijer (2009) är de huvudsakliga problemen angående köp av service 

identifierade som: 

1. Specificering av service 

2. Definiering av det specifika innehållet i en Service Level Agreement (SLA) 

3. Utvärdering av prestation 

Business services skapas och konsumeras i interaktion av konsumenten och leverantören, det 

tyder på att någon form av koordination måste ske för att finjustera hur de ska arbeta 

tillsammans (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). De hävdar dock att det är svårt för den 

köpande organisationen att bestämma och kunna specificera servicen i första skedet.  

Figur 10: Köpbeslutsprocess (Van Weele, 2005, sid. 29) 
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Med detta som bakgrund argumenterar (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) att istället för att 

ta steget till val av leverantör borde två steg adderas i processen: 

1. Det köpande företaget måste säkerställa att de bestämda specifikationerna som tagits 

fram är kompletta och riktiga. Detta steg kommer att refereras som den initiala 

specifikationen. 

 

2. Köpande företag borde skicka ut en förfrågan om information till leverantörer. 

Informationen som erhållits ska användas i en interaktion med leverantören för att 

utveckla en detaljerad specifikation.   

 

 

 

 

 

 

Van der Valk & Rozemeijer (2009) belyser att det är viktigt att tillsammans gå igenom 

detaljer av specifikationen med leverantören. Det kan leda till en bättre gemensam förståelse 

och en klarare uppfattning av den andra parten. Utveckling av en gedigen specifikation i ett 

initialt skede är inte bara en engångsföreteelse, under tidens gång kan det bli nödvändigt att 

justera vissa delar för att saker har ändrats (ibid).  

Enligt Van der Valk & Rozemeijer (2009) verkar företag använda ursäkten att 

servicespecifikationer ofta är i behov av modifikation som anledning för att inte göra en 

noggrann specifikation i ett initialt skede. Många andra företag verkar däremot ha försummat 

aspekten av kontinuerliga interaktioner mellan kund samt leverantör och för att istället ha 

fokus på det initiala skedet av köpprocessen (ibid). Det i sin tur leder till att företag stöter på 

problem under kontraktets gång (ibid). 

Enligt Fitzsimmons et al., (1998) består köpprocessen för business services av behov av 

identifikation, informationssökning, val av säljare och prestationsutvärdering. Författarna 

förklarar att det är viktigt att inköpsagenten (ansvarige) förstår sig på tjänsten. Beroende på 

vilken typ av tjänst det är och var den riktar sig (fastigheter, människor och processer) inom 

företaget leder det till speciella överväganden i köpprocessen (ibid). En annan dimension som 

måste beaktas inom ett köpbeslut är hur viktig eller kritisk servicen är för den köpande 

organisationen (ibid). Hur viktigt köpet betraktas representeras av high or low och bestäms av 

dess relation till företagets kärnverksamhet (ibid).  

Figur 11: Utökad köpprocess (Van der Valk & Rozemeijer, 2009, sid. 7) 
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Service som är viktig för kärnverksamheten ses som kritisk och kommer att attrahera och 

involvera chefer högre upp i hierarkin för att beslutet skall passa företagets övergripande mål 

(Fitzsimmons et al, 1998). Exempel på sådan typ av service är enligt författarna 

produkttestning, vård, PR och reklam. Andra typer av service såsom tvättning, sophantering 

och bevakning betraktas generellt sett som mindre viktiga för ett företags kärnverksamhet 

(ibid).  

 

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

2.3.4 Buying center (BC) 
Den allmänna uppfattningen är att organisatoriska inköp involverar många deltagare (Wind & 

Thomas, 1980 ). Företagens problem är enligt Webster & Wind (1972)  att kunna identifiera 

köpansvaret inom den köpande organisationen, för att kunna definiera kompositionen, förstå 

rollstrukturer samt maktbefogenheter inom buying center.  Buying center kan också kallas 

DMU (decision making unit) (Jobber & Lancaster, 2009). Wind & Tomas (1980) delar upp 

konceptet buying center i tre olika huvuddelar bestående av: komposition, roller och 

influenser inom buying center. Bonoma (1982) förklarar problem med att leverantörer inte 

identifierar de riktiga beslutsfattarna rörande ett köp hos den potentiella kunden och att det i 

sin tur kan leda till att affärer inte går igenom. Den säljande organisationen måste skräddarsy 

deras presentationer för att göra det lockande, och påverka beslutsfattarnas motivation (ibid). 

Bonoma (1982) hävdar dock att insamling av psykologiska underrättelser inte är lätt. De 

beslutsfattare med mest makt i en organisation är inte alltid uppenbara och vad som motiverar 

dem kan skilja sig från vad den säljande organisationen tror (ibid). Han tillägger också att 

insamling av information angående kundens psykologi kan vara känsligt och ses som mindre 

accepterat är insamling av ekonomisk data. Avslutningsvis förklarar Bonoma (1982) att om 

den säljande organisationen tar sig tiden att förstå sig på den humana aspekten av försäljning 

kan det ge stor utdelning, högre kvot lyckade affärsuppgörelser samt att det sannolikt leder till 

färre obehagliga överraskningar under resans gång.  
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DMU har en benägenhet att skapas när beslutet är förknippat med en stor risk (Dwyer & 

Tanner, 2009). De exempel på risker som finns och benämns av Dwyer & Tanner (2009) är 

dels finansiell risk också kallad ekonomisk. Den är förknippad med kostnader för en ny 

produkt och kostnader som uppstår av att produkten inte fungerar som det är tänkt (ibid). 

Prestandarisk tar upp sannolikheten för att en produkt inte ska fungera som det är tänkt. Social 

risk även kallad ego är risken att ett köp inte accepteras av en betydelsefull referensgrupp 

såsom arbetskamrater och chefer (ibid).  Organisatoriska köpare använder sig av tre metoder 

för att sänka graden av upplevd risk (Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillán, 2004). Köparna 

kan införskaffa mer information angående köpet (ibid). Ett annat sätt är fortsatt lojalitet mot 

nuvarande leverantörer. Att sprida risken till andra medlemmar av organisationen och/eller 

fördela risken till leverantörer är också en metod (ibid). 

2.3.4.1 Komposition 

Kompositionen av BC inkluderar empiriska fynd gällande storlek, hierarkiska nivåer och 

funktionella delar som deltar (Wallström, 2002). Kompositionen av BC har varit ett ämne för 

forskning gällande traditionell OBB (ibid). Wind and Tomas (1980) beskriver att generella 

slutsatser angående kompositionen är att den varierar mellan organisationer men även inom 

företag beroende på köpsituationen. 

Från ett teoretiskt perspektiv presenterar Johnston & Bonoma (1981)  fem olika dimensioner 

av BC som kan specificeras och mätas. Dessa dimensioner är: 

Vertikal involvering i BC's kommunikation. Denna dimension karaktäriseras av antalet 

hierarkiska nivåer inom organisationen som influerar och kommunicerar med BC. 

Lateral (horisontell) involvering av olika departement och divisioner i den köpande 

organisationen. Denna dimension kan operationaliseras som antalet separata departement, 

divisioner eller företagets funktionella delar som är involverade i köpbeslutet.  

Omfattning eller det totala antalet av individer involverade i köpkommunikationen. 

Sammanslutning av de som är involverade i kommunikationen angående köpet. Alltså till 

vilken grad medlemmarna inom BC är länkade av direkt kommunikation.  

Centrala ställningen hos inköpschefen inom köpnätverket. Tar upp graden med vilken 

inköpschefen agerar centralt, angående information som tillgås och sänds iväg.   
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2.3.4.2 Roller 

Webster & Wind (1972) presenterar fem stycken roller i sin artikel. De beskriver dock att 

flera individer kan ta på sig samma roll, ett exempel är att det kan finnas flera påverkare. 

Inköpschefen agerar ofta köpare samt gatekeeper.  

Brukaren: är den individ som ska använda produkten; 

Beslutfattare: har befogenhet att välja produkt och leverantör; 

Påverkare: tillhandahåller information och lägger till urvalskriterier under processens gång; 

Köparen: har befogenhet att utföra köpet; 

Gatekeeper: kontrollerar informationsflödet in och ut från DMU samt mellan medlemmarna. 

Gruppernas sammansättning inom organisatoriska köp har studerats av (Bonoma, 1982) som 

identifierat sex typer av roller. Bonoma (1982) utgår från de roller som Webster och Wind 

presenterat, men lägger till: 

Initiativtagaren: individen som påbörjar köpprocessen;  

2.3.4.3 Influenser inom BC 

Studien av Johnston & Bonoma (1981) visade att vid köp av industriell service var färre 

vertikala nivåer av organisationen inblandade och färre chefer överlag. Smeltzer & Ogden 

(2002) förklarar att deras studie visar att högsta ledningen i företag tycker att köp av tjänster 

är mindre komplext än material, och att det i sin tur leder till att de har en benägenhet att 

tilldela serviceköp till nya och oerfarna köpare . Studien av Garrido-Samaniego & Gutiérrez-

Cillán (2004) inkluderar skillnaden mellan köp av anläggningsutrustning och kontorsmaterial 

hos spanska företag inom industrin. Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillán (2004) förklarar 

att vissa slutsatser kan dras. Ledningens involvering i köpet ökar successivt med att 

investeringen ökar och med den strategiska betydelse köpet har för företaget. Ju mer 

rutinbaserat köpet är desto mindre involvering från ledningens sida. Den relativa influeringen 

från köpfunktionen minskar då den strategiska betydelsen ökar. När köpet är rutinbaserat har 

köpfunktionen i företaget en klar dominant roll i alla faser av köpprocessen (ibid). 

 Deltagande och influering i BC tenderar att öka i grad med att storleken på investeringen och 

den strategiska betydelsen ökar (Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillán, 2004).  

I artikeln "Major Sales - Who Really Does the Buying?" av Thomas V. Bonoma (1982) tar 

författaren upp sin åsikt att det är bra om den säljande organisationen tar sig tid att 

uppmärksamma humana faktorer när det kommer till försäljning. I de flesta industrier utgör 

den största delen av ett företags affärer med ett mindre antal kunder (ibid). Att behålla dessa 

nyckelkunder blir allt svårare när de konstant letar efter den bästa affärsuppgörelsen men 

också leverantörer som bäst förstår sig på deras behov (ibid).  
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Bonoma (1982) föreslår fyra frågeställningar som kan hjälpa en organisation att få igenom 

affärsuppgörelser. 

1. Vilka ingår i buying center? 

2. Vilka individer har mest makt över köpbeslutet? 

3. Vilka fördelar förväntar sig dessa individer med makt över köpbeslutet? 

4. Hur upplever dessa individer med makt oss? 

Dessa fyra frågor ovan tar upp begreppet makt och enligt Bonoma (1982) är de individer med 

makt ofta osynliga för den säljande organisationens representanter. Makt passar inte perfekt 

med en individs ranking inom företaget (ibid). 

I sin artikel nämner Sheth (1973) vilka konflikter som kan påträffas inom gemensamma 

köpbeslut och hur de kan lösas. Om konflikten inom gruppen är starkt kopplad till oenighet 

gällande förväntningar av leverantören eller deras varumärke är det troligt att konflikten 

kommer att lösas genom problemlösning. Konsekvensen av en sådan konflikt leder till att 

aktivt söka efter mer information, mer överläggningar av nuvarande information och 

kontaktande av nya potentiella leverantörer som innan inte varit aktuella. Om konflikten 

huvudsakligen baseras på oenigheter kring ett speciellt utvärderingskriterium men att det 

samtidigt finns bestämmelser om syfte och huvudsakliga mål kopplat till köpet, då är det mest 

troligt att konflikten löses genom övertalning. Seth hävdar att både dessa av metoder är 

användbara och rationella vid konflikthantering. Avslutningsvis skriver han att konflikter 

inom organisationen är hälsosamma för den köpande organisationen även fast de ibland kan 

vara tidsödande.  
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3 Problemdiskussion angående 
forskningsfrågor samt teoretisk 

referensram 

I problemområdet (1. 4) fastställdes att det saknas teori om hur företag inom den privata 

sektorn köper FM-tjänster. Den här studien har avgränsats till svensk industri och syftet är att 

karaktärisera företagens köp av dessa tjänster och forskningsproblemet har således fastställts 

till: 

Inköpsbeteende av FM-tjänster inom svensk industri 

 3.1 Problemdiskussion 
Här tas relevanta teorier upp som utgör bakgrunden till forskningsfrågorna. 

3.1.1 Vad vill kunden ha? 
Enligt Kakabadse & Kakabadse (2000) finns det två huvudsakliga anledningar till 

outsourcing: stordriftsfördelar och strategisk sourcing. I studien av Bröchner et al., (2002) 

rankade företag i processindustrin de generella fördelarna med outsourcing. De listade ökad 

servicekvalitet som det viktigaste, reducerade kostnader, flexibilitet och mer fokus på 

kärnverksamheten som det sista. Det har framkommit att FM-branschen verkar befinna sig i 

ett transformationsstadium (Kadefors & Bröchner, 2004; Lehtonen & Salonen, 2006; 

Ventovuori & Lehtonen, 2006). En transformation som också borde ha en påverkan angående 

vad som driver kunderna till outsourcing. I teorikapitlet finns det exempel på vad som kan 

utgöra drivkrafter för outsourcing generellt sett. Embleton & Wright (1998) presenterar ett 

stort antal punkter medan Lind et al., (2002) endast presenterar sex stycken. De traditionella 

metoderna att utvärdera fördelar och nackdelar med outsourcing kan enligt Usher (2003) 

bytas ut mot en detaljerad lista av faktorer/krav, från ett klient- och leverantörsperspektiv. De 

här faktorerna kan hjälpa en organisation att få en djupare förståelse för vilka delar som är 

relevanta. Studien av Lehtonen & Salonen (2006) utfördes med Finlands 50 viktigaste 

inköpare (organisationer) av FM-tjänster, företag från både den offentliga och privata sektorn 

var representerade. Det visade sig att 67 procent av företagen hade etablerat eller strävade mot 

relationer med ett nära samarbete. Med hänsyn till problemdiskussionen kan forskningsfråga 

1 fastställas till: Vilka urvalskriterier är viktiga vid val av FM-leverantör?  

Relationer verkar bli allt viktigare inom FM i ett led av att kontrakten blir mer omfattande. 

Motiveringen till att använda Ushers (2003) synsätt som teoretisk referensram är att det måste 

finnas en balans mellan vad kunden och leverantören vill, se Figur 13. Att det finns en 

förståelse mellan parter är något som borde bli viktigare när parterna strävar efter längre och 

intimare samarbeten. De faktorer som Usher (2003) presenterar som viktiga vid outsourcing 

borde också spegla de urvalskriterier FM-kunderna använder sig av vid val av leverantör.  
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3.1.2 Sourcingstrategi 
 

Ventovuori (2006) förklarar att företag borde se utvecklandet av sourcingstrategier som en 

viktig del av upphandlingscykeln och att det vanligaste synsättet angående sourcingbeslut är 

make or buy. 

Kunderna strävar i allt högre grad att minska FM-leverantörsbasen och de försöker också 

effektivisera sina inköp från att gå från rutinbetonade inköp mot mer strategiska (Kadefors & 

Bröchner, 2004). Fill & Visser (2000) hävdar att företag som fortsätter att ta 

outsourcingbeslut endast baserat på kostnader riskerar tids nog att vittra sönder och gå under, 

enligt dem finns det redan exempel på detta. Kombinationen av strategiska aspekter och en 

noggrann kostnadsanalys gör att organisationer har ett bättre utgångsläge för att fatta beslut 

som i högre grad överensstämmer med deras långsiktiga mål, de lägger även till att det är 

viktigt att beakta den interna och externa affärsmiljön för företaget (ibid).  

Embleton & Wright (1998) hävdar att outsourcing i sig inte är en garanti för att lyckas och 

ibland nås inte de uppsatta målen. Det är därför viktigt att göra en noggrann utvärdering för 

att kunna ta bra beslut. Enligt dem är huvudkategorierna för att lyckas med outsourcing: 

strategisk analys, val av leverantör och relationshantering (Embleton & Wright, 1998). Med 

hänsyn till problemdiskussionen kan forskningsfråga 2 fastställas till:  

Hur kan sourcingstrategin angående FM-tjänster för företag inom svensk industri 

karaktäriseras?  

Med detta som bakgrund kommer den teoretiska referensramen att baseras på arbetet av 

Ventovuori (2006) som på ett bra sätt sammanfattar det som händer inom FM-branschen och 

tar upp de viktiga moment som presenteras av Embleton & Wright (1998). Modellen 

illustrerar på ett metodiskt sätt de olika delar FM-kunderna bör behandla och anses vara bra 

att utgå ifrån vid intervjutillfället.  

 

Figur 13: Divergensmodellen (Usher, 2004, sid.358) 
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3.1.3 Köpbeslutsprocessen  
Robinson et al., (1967) hävdar att för att kunna förstå komplexa industriella 

köpbeslutsprocesser behövs det en referensram som beskriver beslutsstegen som ingår. I en 

undersökning med holländska inköpare tyckte respondenterna att det var svårare att utveckla 

specifikationer för tjänster än för varor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Att planera och 

utveckla en SLA (Service Level Agreement) tar vanligtvis längre tid och är mer 

energikrävande för tjänster än för varor (Van der Valk & Rozemeijer, 2009).  Utvärdering av 

prestation visade sig också vara mer problematiskt när det handlar om tjänster (ibid).  

De likheter som finns med köp av varor visar sig huvudsakligen i stegen i att välja ut och 

kontraktera leverantör (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). Axelsson (1998) förklarar 

skillnaderna vid inköp av tjänster och förklarar att behovet att visa kunden vilka förväntningar 

som är på rätt nivå. "Rätt" ur leverantörens perspektiv är balansgången mellan att ha en hög 

nivå på tjänsten för att skapa intresse men samtidigt en lagom nivå för att inte göra kunden 

besviken. "Rätt" ur ett kundperspektiv är bestämma och tydliggöra krav som sedan stäms av 

med leverantören. Lethonen & Salonen (2006) visar att väldefinierade och gemensamt 

framtagna mål är en framgångsfaktor inom FM-partnerskap. Utveckling av en gedigen 

specifikation i ett initialt skede är inte bara en engångsföreteelse, under tidens gång kan det bli 

nödvändigt att justera vissa delar för att saker har ändrats (Van der Valk & Rozemeijer, 2009). 

Det har visat sig att outsourcingprocessen förutsätter en genomgående granskning och 

formalisering av de tjänster som det finns behov av. Det kan leda till att andra tjänster 

identifieras och dess omfattning ändras, tillskillnad från hur det skulle skötas inom 

organisationen (Kadefors & Bröchner, 2004). Enligt Fitzsimmons et al., (1998) består 

köpbeslutsprocessen för business services av behov av identifikation, informationssökning, 

val av leverantör och prestationsutvärdering. Med hänsyn till problemdiskussionen kan 

forskningsfråga 3 fastställas till:  

 

Hur kan köpbeslutsprocessen angående FM-tjänster för företag inom svensk industri 

karaktäriseras?  

 

Modellen som anses vara mest lämplig och kommer att användas är Van der Valk & 

Rozemeijers (2009) utökning av Van Weeles modell från 2005. I denna variant är två steg 

adderade: informationsförfrågan samt detaljerad specifikation. Fördelen med dessa två 

adderade steg är att kunden får en föraning om hur ett framtida samarbete kan arta sig och 

väga in interaktionen i steget urval (ibid).  I slutändan borde processen att gemensamt i detalj 

gå igenom specifikationen leda till bättre förståelse mellan kund och leverantör (Van der Valk 

& Rozemeijer, 2009). Det kan ge en bättre idé om hur organisationerna passar varandra vad 

gäller kultur, attityder, beteende, processer och system (ibid).  
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3.1.4 Buying center 
Wind & Tomas (1980) delar upp konceptet buying center i tre olika huvuddelar bestående av: 

komposition, roller och influenser inom BC.  

Kompositionen: Wind & Tomas (1980) beskriver att kompositionen av BC varierar mellan 

organisationen men varierar också av köpsituationen och andra särskiljande kännetecken.  

Johnston & Bonoma (1981) presenterar olika dimensioner av BC som kan specificeras och 

mätas: vertikal involvering, horisontell involvering, omfattning, sammanslutning och centrala 

ställningen.  Enligt Johnston & Bonoma (1981) kan faktorer som påverkar kompositionen av 

BC delas upp i två grupper: organisationsstruktur och köpsituationsattribut.  

Roller: Webster & Wind presenterade 1972 fem olika roller som identifierats i BC: brukaren, 

beslutsfattaren, påverkare, köpare och gatekeeper. 1982 adderade Bonoma rollistan med 

initiativtagare. Webster & Wind (1972) förklarar att flera individer kan ta på sig samma roll. 

Influenser inom BC: Studien av Johnston & Bonoma (1981) visade att vid köp av industriell 

service var färre vertikala nivåer av organisationen inblandade och färre chefer överlag. 

Smeltzer & Ogden (2002) förklarar att deras studie visar att högsta ledningen i företag 

upplever köp av tjänster som mindre komplext än material, och att det i sin tur leder till att de 

har en benägenhet att tilldela tjänsteinköp till nya och oerfarna köpare 

Ledningens involvering i köpet ökar successivt med att investeringen ökar och med den 

strategiska betydelse köpet har för företaget. Ju mer rutinbaserat köpet är desto mindre 

involvering från ledningens sida. Den relativa influeringen från köpfunktionen minskar då den 

strategiska betydelsen ökar. När köpet är rutinbaserat har köpfunktionen i företaget en klar 

dominant roll i alla faser av köpprocessen. Deltagande och influering i BC tenderar att öka i 

grad med att storleken på investeringen och den strategiska betydelsen ökar (Garrido-

Samaniego & Gutiérrez-Cillán, 2004). När FM-kontrakt blir allt mer strategiska och 

omfattande innebär det en större investering samt högre risk. Det bör leda till att influenserna 

skiljer sig åt från köp av vanliga tjänster. Det finns en konflikt i Cardozos (1980) synsätt vad 

gäller FM-tjänster. FM-tjänster som ses som något rutinbetonat och bör leda till en enkel 

köpbeslutsprocess, men när FM-kunderna buntar ihop olika tjänster och för olika 

anläggningar bör den strategiska- och riskaspekten öka vilket tyder på en mer omfattande 

köpbeslutsprocess med fler individer involverade. 

Med hänsyn till problemdiskussionen kan forskningsfråga 4 fastställas till: 

Hur kan buying centers för företag inom svensk industri karaktäriseras vid köp av FM-

tjänster? 

En teoretisk referensram utformad av Wallström (2002) kommer att användas för studien som 

på ett bra sätt tar upp olika roller och dimensioner som är mätbara samt är av intresse att 

studera.  
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3.2 Teoretisk referensram 

3.2.1 Forskningsfråga 1 

Vilka urvalskriterier är viktiga vid val av leverantör? 

Tabell 17: Kundens perspektiv på outsourcing (Usher, 2003) - Fritt översatt 

Faktor Definition Fördelar: Vad vill 

kunden ha? 

Kostnad Den totala kostnaden av kontraktet på all utförd 

service. 

Lägsta möjliga 

kostnad 

Kvalitet  Servicenivån som är definierad av SLA (Service Level 

Agreements) eller andra system präglade av input- 

outputstrukturer. 

Högsta möjliga 

kvalitet, med system 

 

Risker och plikter 

Till den grad kostnaderna kan variera för parterna. 

Antingen av oförutsedda prisökningar för kunden eller 

att leverantörens baskostnader ökar. Alla risker är 

förknippade med kostnader vad som är viktigt att 

överväga är hur väl risken är definierad, förstådd och 

beräknad. 

 

Överföring av risker, 

med bibehållen 

flexibilitet vad gäller 

kontraktet 

Specialisering och 

mångfald 

Många funktioner inom "outsourcing"- kontrakt är av 

mer tillfällig karaktär, det kan t.ex. vara service av mer 

avancerad karaktär. Därför är det viktigt att expertisen 

finns tillgänglig när det finns ett behov av det 

Tillgänglighet till en 

signifikant resursbas 

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

Tar upp komplexiteten och klargör specifika och 

generella roller inom kontraktet. Temat tar också upp 

ansvarsskyldigheten hos de inblandande parterna. 

Ansvarsfrågan ska 

vara helt klar. 

Flexibilitet Potentialen och möjligheten att kunna göra ändringar 

gällande servicekaraktär, storlek, resurser, plats och 

leverans när det är nödvändigt. 

Omedelbara åtgärder 

vid ändrade behov. 

Innovation I hur stor utsträckning nya processer, metoder, 

lösningar eller produkter används inom kontraktet. 

 

Nya förhållningssätt 

som är konsekventa 

och effektiva  

Investering Med kontraktslängd och relation i åtanke, till den grad 

tid och pengar används för förbättringar och utveckling 

av servicen.   

Resurser och icke 

planerad input fås 

gratis i kontraktets 

intresse.  

Information Karaktären, formatet och validiteten av data, kvalitativ 

och kvantitativ, som beskriver prestationen. En annan 

aspekt är på vilket sätt informationen presenteras samt 

med vilken regelbundenhet för att vara till fördel för 

Dataanalys och 

rapportering 
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3.2.2 Forskningsfråga 2 

Hur kan sourcingstrategin angående FM-tjänster för företag inom svensk industri 

karaktäriseras? 

 

3.2.3Forskningsfråga 3  

 Hur kan köpbeslutsprocessen angående FM-tjänster för företag inom svensk industri 

karaktäriseras?  

 

 

Figur 15: Utökad köpprocess (Van der Valk & Rozemeijer, 2009, sid. 7) 

 

kund och leverantör. 

Kundorientering Till vilken grad servicen är i linje med och svarar för 

kundens specifika behov på alla nivåer. Att kundens 

intressenter blir nöjda såsom företagets egna kunder 

och aktieägare, ledning och anställda och de personer 

som interagerar med servicen på regelbunden basis. 

System, processer och 

utbildning 

Figur l4: Sourcingstrategi (Ventovouri, 2006,sid. 254) - Fritt översatt 
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3.2.4 Forskningsfråga 4 

Hur kan buying centers för företag inom svensk industri karaktäriseras vid köp av FM-

tjänster? 

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

Dimension Koncept Definition Operationalisering 

Buying 

Center 

BC De som vanligtvis är involverade. 

Alla de medlemmar i 

kommunikationsnätverket under de 

olika stegen av köpprocessen 

Identifiering av de individer som 

vanligtvis är involverade i köp 

av FM-tjänster 

Komposition 

av BC 

Vertikal involvering En bedömning av antalet 

auktoritära nivåer som influerar 

kommunikationen inom BC 

Horisontell involvering En bedömning av antalet 

avdelningar/divisioner som är 

involverade i BC 

Omfattning En bedömning av det totala 

antalet individer involverade i 

köpkommunikationen.  

Sammanslutning En bedömning till vilken grad 

medlemmarna av BC är länkade 

med varandra av direkt 

kommunikation angående köpet 

(hög/låg) 

Centrala ställningen En bedömning av funktionen(er) 

eller positionen(er) som agerar 

centralt, angående informationen 

som tillgås och sänds iväg.  

Roller inom 

BC 

Initiativtagare Identifiering av individen 

(individer) som tar initiativet till 

att köpa tjänsten 

Brukare Identifiering av individen 

(individer) som i själva verket 

använder tjänsten 

Beslutsfattare Identifiering av individen 

(individer) som tar det formella 

beslutet angående leverantör och 

tjänst 
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Påverkare Identifiering av individen 

(individer) som adderar 

information och beslutskriterier 

till köpprocessen 

Köpare Identifiering av individen 

(individer) som utför 

kontraktsarrangemanget 

Gatekeeper Identifiering av individen 

(individer) som kontrollerar 

informationsflödet till BC 

Influenser 

inom BC 

Den formella eller informella makt 

som en person kan använda för att 

påverka andra eller utkomst av 

köpsituation huruvida det är 

avsiktligt eller inte 

Identifiering av den mest 

inflytelserike 

deltagaren/deltagare i BC 

(baserat på respondentens 

uppfattning) 
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4. Metod 

4.1 Forskningssyfte 
Klassificeringarna av forskningssyfte som oftast används inom forskningslitteraturen är 

undersökande (explorativ), beskrivande (deskriptiv) och förklarande (explanativ) (Saunders, 

Lewis, & Thornhill, 2009). Författarna tillägger att forskningssyftet kan tillhöra två kategorier 

på samma sätt som att forskningsfrågorna kan ha två syften.  

Litteraturundersökningen visade att det saknas kunskap i hur företag köper in FM-tjänster. 

Syftet med denna studie var att beskriva olika fenomen vid köp av FM-tjänster och därför kan 

studien betraktas som deskriptiv.  

4.2 Forskningsansats 
Enligt Saunders et al., (2009) finns det huvudsakligen två olika forskningsansatser, dessa två 

är induktiv och deduktiv ansats. Kortfattat betyder deduktion att teori testas, en hypotes 

baseras på befintlig teori som sedan testas. Induktiv ansats innebär att en teori skapas utifrån 

en analys av insamlad data. Patel & Davidson (2011) förklarar hur man ska relatera teori och 

verklighet är ett av de verkligt centrala problemen inom filosofin, metavetenskapen och inom 

allt vetenskapligt arbete. Patel & Davidson (2011) nämner inte bara deduktion och induktion 

som sätt för forskare att relatera teori till verklighet utan lägger till begreppet abduktion. 

Begreppet abduktion är ett tredje sätt att relatera teori och kan sägas utgöra en kombination av 

induktion och deduktion. Abduktion innebär enligt Patel & Davidson att utifrån ett enskilt fall 

formuleras ett förslag till teoretisk djupstruktur. Detta första steg kan betraktas som induktivt. 

I nästa steg prövas denna hypotes mot andra fall, vilket kan ses som deduktivt.  

Denna studie baserades utifrån befintlig teori. Forskningsfrågorna bygger på befintlig teori 

inom områdena: industriellt inköpsbeteende, outsourcing och tjänster, och därför blir studien 

deduktiv. 

4.3 Forskningsstrategi 
Modellen som presenteras av Yin (2009) har som syfte att beskriva relevanta situationer för 

olika forskningsmetoder.  Förutsättningarna består av tre element: typ av forskningsfråga 

ställd, till vilken grad forskaren har kontroll över händelser kopplade till beteende samt till 

vilken grad fokus är på samtida händelser i förhållande till historiska (ibid). Det finns fem 

olika metoder som presenteras i Tabell 16 och de är: experiment, undersökning, arkivstudie, 

historia och fallstudie. 
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Tabell 16: Forskningsstrategi (Yin, 2009 sid 8) 

Metod  Typ av 

Forskningsfråga 

Förutsätter kontroll av 

beteende? 

Fokuserar på samtida 

event? 

Experiment 

 

Hur, varför? Ja Ja 

Undersökning Vem, vad, var, hur 

många, hur mycket? 

Nej Ja 

Arkivstudie Vem, vad, var, hur 

många, hur mycket? 

Nej Ja/Nej 

Historia 

 

Hur, varför? Nej Nej 

Fallstudier 

 

Hur, varför? Nej Ja 

 

Vid val av forskningsstrategi måste hänsyn tas till studiens syfte. Syften med denna studie var 

att karaktärisera inköpsbeteendet av FM-tjänster inom svensk industri och forskningsfrågorna 

är av typen "hur?". Syftet var att fokusera på samtida event, men förutsatte inte kontroll över 

beteende och därför ansågs en fallstudie vara det mest lämpliga valet.  

4.4 Kvantitativ och kvalitativ metod 
Begreppen kvalitativ och kvantitativ används brett inom forskning angående ekonomi och 

management, som två sätt att särskilja både insamlingsmetoder och analys av data (Saunders, 

Lewis, & Thornhill, 2009).  

Ett vanligt sätt att åtskilja dessa begrepp är deras fokus på numerisk och icke-numerisk data 

(ord) (Saunders et al, 2009). En kvantitativ forskningsmetod syftar ofta till datainsamling 

såsom enkäter, eller dataanalys av grafer eller statistik med numerisk data (ibid). Kvalitativ 

används synonymt med datainsamling i form av intervjuer eller med dataanalys som 

kategoriserar data med icke-numerisk karaktär, kvalitativ kan således även hänvisas till data 

såsom bilder och videoklipp (ibid).  

I detta arbete har mestadels teori med icke-numerisk karaktär beskrivits och rapporten har 

fokus på en djupare förståelse och därmed har en kvalitativ inriktning använts. 
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4.5 Val av fallstudieobjekt 

Studiens syfte var en karaktärisering av inköpsbeteende av FM-tjänster inom svensk industri. 

Fem företag ansågs som hanterbart, respektive företag outsourcar flera FM-tjänster i 

varierande omfattning 

På grund av att det kan vara känsligt att lämna ut information om hur det egna företaget 

resonerar strategiskt valdes företagen ut i samråd med personer från ISS. Företag valdes ut där 

ISS ansåg att de har en personlig kontakt som troligtvis hade vilja och kompetens nog att 

besvara frågorna. Företagen nedan valdes ut för att representera svensk industri: 

E.ON: E.ON Sverige har cirka 4200 medarbetare och arbetar med el, gasol, värme, kyla och 

energi ur avfall (E.ON, u.å.). E.ON Sverige ingår i den tyska E.ON koncernen som är värdens 

största privata energiföretag (ibid).  

 

Barsebäck kraft AB (BKA): Företaget är ett helägt dotterbolag till Ringhals AB och de utgör 

tillsamman Ringhalsgruppen (Barsebäck kraft AB, u.å). Ringhals AB ägs i sin tur av E.ON 

Kärnkrafts Sverige AB (29,56%) och av Vattenfall med en ägarandel på 70,44% (ibid). E.ON 

Kärnkraft AB äger anläggningen som nu är under avveckling. Arbetsuppgifterna som BKA 

utför är skötsel av anläggningen, planeringen för effektiv rivning och återställning av området 

(ibid). Det förekommer även utbildning vid anläggningen (BKA, intervju, 3 maj 2012)  

 

Nynas: Företaget utvecklar oljor som används för olika ändamål, både i produkter och i 

processer (Nynas, u.å.). Det är en världsomfattande koncern och är bland de ledande företagen 

i världen av specialoljor och en av Europas ledande leverantör av Bitumen som används som 

bindningsmedel i asfalt (ibid). 

 

Forsmark kraftverk: är ett en av de största producenterna av energi i Sverige och har ca 1050 

anställda. Ägarandelen är enligt följande: Vattenfall 66 %, Mellansvensk Kraftgrupp 25,5% 

och E.ON Kärnkraft Sverige 8,5 % (Forsmark Kraftgrupp, 2012). 

Holmen: är en skogsindustrikoncern som tillverkar kartong, trävaror, tryckpapper samt 

bedriver verksamhet inom energi och skogsbruk (Holmen, 2012). Tre produktionsinriktade 

och två råvaruinriktade affärsområden utgör verksamheten (ibid).  

4.6 Datainsamling 
Sekundärdata är information som insamlats till ett annat syfte än den egna studien (Saunders 

et al, 2009). Sekundärdata inbegriper både rådata och offentligjorda sammanfattningar (ibid). 

Oftast är det ekonomiskt fördelaktigt att använda sig av sekundär data men en nackdel kan 

vara att analysarbetet blir mer omfattande då informationen inte är lika relaterad till den egna 

studien (ibid). Primärdata kan sammanfattas med data som samlas in för den egna studien och 

kan göras i form av observationer, enkäter eller intervjuer (ibid). Fördelen med intervjuer är 

att det kan hjälpa en att samla in legitim och pålitlig data med relevans till studien (ibid). 
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I den här rapporten samlades primärdata in med intervjuer. Enligt (Lundahl & Skärvad, 1999) 

är en vanlig metod att skilja på intervjuer, att utgå från graden av standardisering. Vid hög 

standardisering är både frågeformuleringen och ordningsföljden på frågorna förutbestämda 

och intervjuförfarandet sker på samma sätt. Vid icke-standardiserade intervjuer är 

frågeformuleringen och ordningsföljden mer fri. Det väsentliga är att de frågor som ställs 

täcker upp informationsbehovet. Fördelen med denna metod är att intervjun blir mer 

situationsanpassad och flexibel. Det kan vara svårt att kategorisera intervjuer som det ena 

eller andra och därför finns det en kombination som benämns semistandardiserade intervjuer 

(ibid). På förhand har vissa frågor bestämts som ställs till alla respondenter. Utöver det kan 

svaren följas upp med frågor såsom: "vill du utveckla det?", "berätta mer om det" och "kan du 

förtydliga det?". Dessutom ställer intervjuaren specifika frågor riktade till vissa personer. 

Nackdelen med semistrukturerade intervjuer är att möjligheten för kvantifierad bearbetning av 

svaren blir mindre (ibid).  

Det mest lämpliga för denna studie ansågs vara semistrukturerade intervjuer vilket kan ge mer 

nyanserade och mer uttömmande svar. Intervjun var semistrukturerad på det sättet att frågorna 

ställdes med en viss ordningsföljd som ansågs vara naturlig och som skulle underlätta för 

intervjuaren och intervjuobjektet. Intervjuguiden som användes vid intervjun bestod av frågor 

med mestadels öppna svarsalternativ vilket gav respondenten möjlighet utrycka sig fritt och 

på det sättet kunde intervjun betraktas som ganska fri. Intervjun startade med att intervjuaren 

kortfattat berättade om sig själv samt syftet med studien för att inge ett bra förtroende. Sedan 

följde kortare frågor om intervjuobjektet och mer generella frågor med syftet att få igång en 

bra dialog.   

4.7 Metodproblem 
Bonoma (1982) hävdar att insamling av psykologiska underrättelser inte är lätt. Insamling av 

information angående kundens psykologi kan vara känsligt och ses som mindre accepterat än 

insamling av ekonomisk data (ibid). Forskningsfrågorna täcker upp relativt mycket av 

företagets verksamhet. Det är därför av största vikt att intervjuobjektet har tillräckligt med 

kunskap för att kunna besvara frågorna. Att studien rör företag inom industrin kan ses som 

mer problematiskt än företag inom den offentliga sektorn som ska stå för transparens och 

insyn. Företag inom industrin kan antas vara mer angelägna av att skydda företagsstrategier 

och känslig information. Lundahl & Skärvad (1999) ger exempel på två olika intervjuobjekt: 

experten och direkta intressenten. Experter inom olika områden hjälper ofta till i forsknings- 

och utbildningssammanhang, men de är inte av intresse i denna studie. Däremot är direkta 

intressenten mer lämplig för att få information av om ett specifikt företag och ett visst 

område. Ibland kan det vara svårt och känsligt att få intervjuobjekten att medverka på grund 

av intressekonflikter mellan utredaren och/ eller uppdragsgivaren och intervjuobjektet.  
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Saunders et al., (2009) presenterar tre problem som kan uppkomma och kan komma att 

påverka kvaliteten på insamlade data när de samlas in i form av semistrukturerade- eller 

djupintervjuer: 

1. reliabilitet  

2. påverkan 

3. validitet och generalisering 

Enligt Saunders et al., (2009) kan avsaknaden av standardisering av insamlad data påverka 

reliabiliteten negativt. Påverkan eller partiskhet finns det flera exempel på, exempel på det är 

intervjuarens påverkan på intervjuobjektet t.ex. hur frågorna ställs, beteende osv. (ibid). En 

annan aspekt som kan påverka är att om chefer på höga poster intervjuas kan "Goda nyheter"-

syndromet påträffas, som kan förvrida verkligheten (ibid). Enligt Saunders et al., (2009) är 

förberedelse nyckeln till framgång vid alla forskningsmetoder.  

Dessa betänkligheter/problem diskuterades i samråd med ISS Facility Service och strategin 

var att välja ut företag som de har en etablerad och bra kontakt med som var villiga att dela 

med sig av information.  Motivet till studien var att på ett bättre sätt förstå sig på sina kunder, 

ett motiv som borde ha uppskattats av kunderna. "Goda nyheter"-syndromet var svårt att 

motverka och det var en risk som helt enkelt accepterades. För att ge ett seriöst intryck 

uppföljdes den initiala kontakten via telefon med ett mail som kortfattat beskrev intervjuarens 

bakgrund, syftet med studien och vilka områden som studien skulle handla om. Detta brev 

skickades i samråd med ISS Facility Services och motiveringen till det är att det ansågs vara 

att en trevlig gest samt för att låta intervjuobjekten få en föraning om vad intervjun skulle 

handla om, utan att på något sätt styra dem.    

Intervjuerna utfördes hos respektive företag och val av lokal har varit upp till varje 

intervjuobjekt att välja för att de skulle känna sig komfortabla och göra det smidigast möjligt 

för dem.  

4.8 Analys 
Enligt Yin (2007) är analyser av fallstudier särskilt svåra på grund av att strategierna och 

teknikerna inte är speciellt konkret definierade. Det empiriska materialet från de fem 

företagen analyserades dels within case mot den teoretiska referensramen, men också mellan 

fallen i en såkallad cross case -analys. Med syftet att påvisa eventuella skillnader och likheter.  

Enligt (Patel & Davidson, 2011) har begreppen validitet och reliabilitet andra innebörder vid 

kvalitativ forskning tillskillnad mot kvantitativ. Författarna förklarar att kvaliteten syftar på 

hela forskningsprocessen vid en kvalitativ studie. Kortfattat menas validitet i en kvantitativ 

studie att rätt saker mäts, men vid en kvalitativ studie är målet istället att upptäcka företeelser, 

beskriva uppfattningar, tolka och förstå innebörden av livsvärden (ibid). Vid en kvantitativ 

studie förklaras tillförlitligheten, reliabiliteten av hur bra instrumentet står emot olika slags 

slumpinflytanden (ibid). Begreppet reliabilitet får också en annan innebörd vid en kvalitativ 

studie. Reliabiliteten bör ställas mot den specifika situation som råder vid 

undersökningstillfället (ibid).  
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Extern validitet behandlar problemet att veta om ett resultat från en undersökning kan 

generaliseras och användas utöver den egna fallstudien, problemet med extern validitet har 

varit ett huvudsakligt hinder vid fallstudier (Yin, 2007). För att försöka uppnå en bra kvalitet 

på studien samt en bra balans mellan det akademiska och affärsnyttan har en kontinuerlig 

dialog förts med en handledare från Luleå tekniska universitet. Denne har gått igenom 

materialet under arbetets gång utifrån ett akademiskt perspektiv.  En representant från ISS 

Facility Service har under studiens gång läst materialet och kommit med synpunkter från ett 

affärsperspektiv med en mer direkt koppling till FM-branschen. Den slutgiltiga intervjuguiden 

godkändes också av handledaren på LTU samt av kontaktpersonen på ISS Facility Service. 

Intervjun spelades in för att säkerställa att det som noterats var riktigt samt för att det skulle 

finnas en möjlighet att gå tillbaka om något upplevdes som otydligt i efterhand. Detta är en 

metod för att öka reliabiliteten. Det var viktigt att förtydliga för respondenten att syftet med 

inspelningen var för att kunna gå tillbaka i efterhand. Ingen annan skulle få tillgång till det 

inspelade materialet, svaren skulle endast presenteras i skriftlig form. 
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5 Empiri 

5.1 E. ON 

5.1.1 Bakgrund 

Håkan Arnold arbetar med inköp och är ansvarig för upphandling av FM inom E.ON- 

koncernen. Han har befattningen Senior Category Manager och har sedan 2007 erfarenhet av 

inköp av FM.  Generellt sett tillämpar E.ON Avtal för fastighetsförvaltning (Aff) endast i 

vissa fall. Till stor del använder de sig av egenhantering. Inställningen till Aff är att dessa 

dokument som är skapta av leverantörerna, tar vara på deras intressen bättre än kundens. Alla 

branschorgan vinklar mot sin sida och det finns ingen tillfredställande balans i dagsläget. 

E.ON outsourcar i princip all FM, i alla fall på de stora stationerna. ISS och Coor är de 

leverantörer som E.ON huvudsakligen kontrakterat med vissa undantag. Det finns en strävan 

att det ska finnas ett fåtal leverantörer. Leverantör väljs genom upphandling med konkurrens. 

Motivet till outsourcing av FM-tjänster är huvudsakligen att uppnå större fokus på 

kärnverksamheten. Det viktiga är att fokusera på kärnverksamheten vilket är att producera, 

sälja samt distribuera el. Det är bra att slippa utföra FM-tjänsterna internt samt den 

administration som är kopplad till momenten. Steget mot en multitjänstlösning vid OKG 

(Kärnkraftverk i Oskarshamn) baserades på smidigheten med en leverantör. Det är relativt 

omständigt att komma in i kraftverket på grund av säkerhetsaspekter. Grundtanken till att låta 

en leverantör leverera många tjänster är för att uppnå synergieffekter.  Med en leverantör kan 

ett begränsat antal individer användas. De ser att de använder lika mycket total tid men på 

färre individer. Lokalkännedomen är viktig hos dessa individer vilket gör den dagliga 

verksamheten mer smidig och effektiv.  

E.ON har svårt att identifiera nya tjänster som kan outsourcas men hävdar att synergier kan 

skapas på andra sätt inom nya verksamheter. Ett förslag är att ISS kan får uppdraget att sköta 

vindkraftsparker fullt ut och att E.ON kan få en tjänst levererad kostnadsfritt som tack för det 

givna uppdraget. 

 

5.1.2 Urvalskriterier 
 

Tabell 20: Urvalskriterier E.ON 

Faktor Betyg Kommentar 

Kostnad 5 Kostnaden för ett FM-uppdrag är en mycket viktig faktor, enligt E.ON 

är det pengarna som styr i slutändan.  E.ONs ägarstruktur leder till att de 

vill ha högsta möjliga avkastning på eget kapital.  

Kvalitet  4 Kvaliteten är subjektiv men enligt Håkan A. är de beredda att tumma på 

den för att uppnå ett bättre pris, de är medvetna om att det finns en 
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korrelation mellan priset och kvaliteten.  De har diskuterat behovet och 

kommit fram till att de inte behöver högsta "finish" på alla moment. 

Inköparen har få mer befogenheter pga. olika besparingsprogram inom 

E.ON.  

 

Risker och plikter 

4 Risker och plikter beaktas och anses vara viktiga. Risken för 

prisökningar ses inte som något hot då E.ON gör förfrågningar på 

fastpris som binds under tre år med indexklausuler inlagda. 

Specialisering och 

mångfald 

3 Grundproblemet med inköp är att det är svårt att bli riktigt nöjd och det 

är ofta de behöver någonting extra. De är medvetna om att inom 

försäljning är det ofta tjänster utanför baskontrakten leverantören tjänar 

pengar på. Det har i sin tur lett till ett minskat intresse från E.ONs sida 

att köpa tjänster utanför kontraktet.   

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

3 Ansvar och ansvarskyldighet regleras en gång och sedan är det klart och 

båda parter är medvetna om det. Processen anses vara lätt att genomföra, 

inga problem att komma överens parterna emellan. 

Flexibilitet 4 Flexibiliteten är viktig för E.ON för de verkar i en föränderlig värld. 

Uppköp och avyttringar av bolag gör det viktigt att veta hur 

prismodellen ser ut, samt att det går att göra justering angående 

omfattning, plats och leverans. 

Innovation 2 Innovationsfaktorn är inte speciellt viktig för E.ON. De fastställer själva 

vad de vill ha och struntar i vilka processer som används. Det viktiga är 

att kontraktet och leveransen fungerar som avtalat. 

Investering 2 Investeringsfaktorn som tolkas som "det lilla extra", resurser och pengar 

som investeras i kontraktets intresse av leverantören. Faktorn används 

inte som en parameter i sig av E.ON men kan ingå i 

förfrågningsunderlaget, som ett effektiviseringsunderlag t.ex. att det blir 

5 % billigare per år. 

Information 1 Information ses inte som "jätte" intressant och anses vara en "käpphäst". 

Det görs upp i kontraktet med vilken regelbundenhet parterna skall 

träffas och det är viktigt. Men kundundersökningarna som utförs ses inte 

som optimala då det alltid blir ett bra resultat när leverantören utför 

dessa. När E.ON inte är nöjda vet de om det själva och tar tag i det.  

Kundorientering 4 Att E.ONs intressenter blir nöjda är viktigt men de ser ingen direkt 

koppling mellan de levererade tjänsterna och deras elabonnenter, att de 

på något sätt skulle bry sig. Inte heller finns kopplingen att det skulle 

påverka de anställda direkt. E.ON corporate responsibility ställer vissa 

krav på leverantören: att de har en bra personalpolitik, marknadsmässiga 

löner mm. Det är viktigt att FM-leverantören uppfattas som ett seriöst 

företag. 
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 5.1.3 Sourcingstrategi 
För att ta ett make or buy -beslut tillämpas E.ON strategic tool kit. Processen startar med att 

ett behov analyseras. Nästa steg innebär att behovet kategoriseras och det undersöks om det 

finns flera bolag inom E.ON med samma behov. Det utförs sedan en marknadsanalys för att 

se vilka potentiella leverantörer som finns på marknaden och om de har kompetens nog att 

tillfredställa detta behov. Sedan tas beslut om det ska skötas internt eller om E.ON ska närma 

sig marknaden, som oftast sker via en upphandling. 

Sourcingprocessen sköts internt och inställningen är att de borde kunna sköta det själva. De 

måste själva ha en yrkeskunskap och kunskap om företagets behov. Om de tar hjälp av 

konsulter är det lätt att resultatet bara blir på ett sätt och inte tillfredställande nog. Vid denna 

process är det viktigt att det finns representanter för behovsägarna (berörda bolagen) och att 

utvärderingen utförs tillsammans. Beslutsfattandet sker centralt inom E.ON och Håkan A. 

ansvarar för upphandling av FM inom koncernen. Det är viktigt att ha representanter från de 

bolag som har behov de såkallade behovsägarna och att utvärderingen sköts tillsammans. Det 

är viktigt att det finns en samstämmighet angående beslutet. 

Håkan A. kan inte se något specifikt med branschen som i sin tur skulle påverka företagets 

strategi för FM.  

E.ON väljer att klumpa ihop tjänster för olika bolag, de samlar på volymer och ibland även 

olika tjänster. Håkan A. har dock rätt att köpa in tjänst för tjänst och anlita olika leverantörer 

för olika orter men det har visat sig att det är mer lönsamt att en leverantör får ta hand om en 

större volym. 2014 kommer troligtvis hela E.ON Sverige bli aktuell för upphandling men det 

kan finnas vissa undantag beroende på dålig tillgänglighet av service. Det geografiska läget 

kan ibland göra det nödvändig att "släppa en ort" för att det skulle bli för dyrt annars. 

Angående relationen med sin FM leverantör strävar de efter en form av partnerskap och ser 

inget behov av att ändra det, men tillägger att det beror på tjänstens typ. Ibland gör 

servicetypen att det blir mer funderande hur man ska göra det bra ihop. Relationstypen 

bestäms av digniteten på tjänsten och ibland ställer servicetypen vissa krav. Vad det kan kosta 

om det inte utförs på rätt sätt. Vad kostar ett dåligt underhåll på en fastighet jämfört med en 

kaffemaskin? Produktionsstopp kostar alltid mer att än ett FM-kontrakt och huvudfrågan är: 

vad kan det kosta om det inte utförs på rätt sätt?  

E.ON anser att FM marknaden är ganska bra. Det finns 5-10 leverantörer som skulle kunna 

vara av intresse men 3-5 som är riktigt intressanta och med tillräcklig storlek och kompetens 

nog att ta sig an hela E.ON Norden. E.ON är tysk ägt och koncernens syn på FM-tjänster 

divergerar starkt med E.ON Sverige, de köper ofta tjänst för tjänst. Outsourcing är inte alls 

lika vanligt utomlands även om det även där börjar ske mer frekvent, vilket indikerar att E.ON 

kommer att fortsätta som de gör i Sverige.   

5.1.4 Köpbeslutsprocessen 
 Processen startar med en behovsinsamling och sedan sker en konkretisering i ett 

upphandlingsunderlag. Potentiella leverantörer kan dels väljas ut från en sökmotor för att hitta 

leverantörer som föranmält sig. Egen kunskap och källor används också för samling och 



67 
 

identifiering av potentiella leverantörer. E.ON kan ibland gå ut i en såkallad EU- upphandling 

som välkomnar leverantörer att lämna anbud inom ett visst område. 

För att närma sig marknaden begärs offerter av leverantörerna. Ingen initial 

informationsförfrågan görs (RFI, RFQ) utan bara den konkreta delen för FM vilket anses som 

ett relativt enkelt område.   

Leverantörer svarar på förfrågningsunderlaget (578 frågor) som innehåller teman såsom 

leverantörens geografiska täckning, om de har affärer med E.ON idag, management, 

kvalitetssystem (ISO) samt ståndpunkt angående miljön. Det är den "allmänna biten". 

Underlaget innehåller också frågor angående tjänsten/tjänsterna i fråga, behovet helt enkelt 

och hur leverantören skulle lösa det. En utvärdering görs i grupp och en poängsättning sker 

och sammanställs. Slutligen mynnar svaren ut i en total poängsumma. Bland de 2-3 som är 

bäst är E.ON relativt säkra på att de finner det bästa alternativet. Förhandling sker med dessa 

2-3 leverantörer, kompletterande frågor ställs och det förs en prisdiskussion. Det mynnar ut i 

att en leverantör väljs ut som slutliga kontraktsförhandlingar utförs med.  

Kontrakt skrivs på och köpbeslutsprocessen anses vara avslutad. 

Vid det här laget anses köpbeslutsprocessen vara avslutad och resterande delarna ingår inom 

contract management.  Implementering sker med en ny leverantör och det kan ta tid för en ny 

leverantör att hitta sin roll. Angående kontroll av de levererade tjänsterna läggs avtalet ut till 

beställarna och om något inte utförs som det är tänkt tas frågan upp hur det ska hanteras. 

Avtalsråd sker tre gånger om året med en stående punkt: hur tycker leverantören/E.ON att 

leveransen har skötts? En kundundersökning utförs också en gång om året. 

Angående påverkansfaktorer finns det inget direkt som sticker ut när det gäller 

köpbeslutsprocessen av FM-tjänster. Vid köp av olika typer av tjänster används samma typ av 

metodik. Initialt tycker man det kanske svårare att specificera en tjänst men är inget som 

upplevs speciellt svårt angående FM-tjänster. Håkan A. köper oftast funktioner och samma 

metodik används vid köp av väktare, städare, it-tekniker, grunden är egentligen den samma. 

Analysen skiljer sig inte åt oavsett köpklass och en metodisk genomgång utförs när ett 

kontrakt löper ut. Håkan hävdar att det är metodisk analys oavsett vilket, men att det finns 

möjlighet att förlänga ett kontrakt och då endast ett lägre pris säkerställs. 

 

5.1.5 Buying center 

Håkan A. är som tidigare nämnt ansvarig för inköp av FM-tjänster. Teoretiskt sätt finns det en 

eftersträvan att ha med folk som representerar kravställarna i köpbeslutsprocessen, individer 

som representerar behovet. Vanligtvis finns det en FM-ansvarig på respektive 

anläggningsställe. Köpbeslutsgruppen har minskats med motiveringen att en E.ON arbetsplats 

ska se ut på ett visst sätt och servicen ska inte skilja mellan bolagen vilket möjliggör att köpa 

in FM starkt centraliserat inom E.ON koncernen. Beslutsprocessen har blivit mer centraliserad 

och antalet representanter har gått från att vara relativt många till två stycken vid senaste 
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upphandlingen. Det finns fastställda beskrivningar vilka som ska delta. Att den 

kategoriansvarige ska vara med är fastställt.  

Initiativtagare till köpeslutsprocessen är Håkan A. och det styrs av kontraktslängden och han 

vet när det ska göras. Influenser angående att köpa en FM-tjänst eller inte kan dels ske från 

nedre leden genom att ett behov presenteras. Men också uppifrån inom hierarkin kan man 

besluta att ta bort ett behov genom besparingsåtgärder. Inköpsavdelningen i Tyskland kan 

besluta att besparingar ska ske som respektive land får dela på. Val av leverantör sker 

uteslutande genom en utvärdering. Först görs en sammanställning och poängsättning som 

utförs av VD för E.ON fastigheter och Håkan A. OKG (Oskarshamns Kraftverk) gör det 

speciellt för det finns flera ägare som leder till fler deltagare i köpbeslutsprocessen. Håkan 

leder i detta fall ett team bestående av behovsägarna från OKG . 

Informationsflödet sker genom Håkan A. Leverantörerna får veta att det är den enda tillåtna 

vägen. Förfrågan godkänner inga andra vägar. Om det mot förmodan inte följs kan 

leverantörerna diskvalificeras. Detta för att säkerställa att ingen yttre påverkan ska kunna ske. 

Slutgiltiga beslutet tas av CFO (Cheif Finance Officer) tillsammans med Head of 

Procurement som är högsta chefen för inköp av FM tjänster.   

De anställda är inte med och påverkar processen. Det är upp till E.ON att bestämma vad som 

är bäst och de anställda ska helst inte veta så mycket mer än vad som beställts. Det är förstås 

viktigt att behoven för de anställda tillfredställs men de är inte med och influerar i val av 

leverantör.  

"Jag hanterar personligen såväl förhandling som kontraktsskrivande och kontraktsavslut. 

Respektive bolags inköpare avropar sedan från det kontrakt som jag tagit fram" (Arnold, 

intervju, 2012) 

VD för fastighetsbolaget influerar mycket i beslutet angående de fastigheter som ägs av 

E.ON.  Inom OKG med en annan ägarstruktur är det den ansvarige för FM-hanteringen som 

har mycket inflytande.   

 

Uppfattningen är att VD:n för fastighetsbolaget och Senior Category Manager för FM sitter på 

makten och försöker att tillfredställa behovet för E.ON som helhet.  
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5.2 Barsebäck kraft 

5.2.1 Bakgrund 
Thomas Hagentoft är Verksamhetschef för anläggningsservice med erfarenhet av FM från 

2007. Företagets inställning är att alla FM-tjänster är outsourcade men att det beror på vad 

som ingår i FM-begreppet. Exempel på FM-tjänster som är outsourcade för tillfället är: 

truckkörning, transporter, sanering, städning, vissa delar av avfallshantering och catering. 

Vaktbolaget Svenskbevakningstjänst tar hand om säkerheten och det är en tjänst som kan 

klassificeras som en FM-tjänst. BKA använder inte Aff- dokumenten och har ingen relation 

till dem överhuvudtaget. Motivet till outsourcing av FM-tjänster är att slippa sköta det internt. 

Det ställer andra krav, mer ansvar angående personal och områdesutveckling. Steget mot en 

multilösning togs för att de inte har tillräcklig kompetens inom den egna organisationen. 

Organisationen är kraftigt decimerad idag men har fortfarande höga krav från myndigheter 

och klassas fortfarande som ett kärnkraftverk. I nuläget kan de inte identifiera några nya 

tjänster inom FM som är aktuella för outsourcing. BKA har en mer traditionell syn på FM-

begreppet och vad det inbegriper.  

 

5.2.2 Urvalskriterier 
 

Tabell 21: Urvalskriterier BKA 

Faktor Betyg Kommentar 

Kostnad 4 Kostnad är en viktig faktor men inte allra viktigast, "man får ofta det 

man betalar för". Det är viktigt att båda parter ska känna sig nöjda med 

priset. Erfarenhet visar att det inte är bra att pressa leverantören för 

mycket.  Samarbetet ska vara fördelaktigt för båda parter, där det ska 

finas en möjlighet för leverantören att tjäna pengar och utvecklas. 

Kvalitet 5 Kvaliteten är mycket viktig. Det ska vara den kvalitet som är bestämd 

sedan innan. BKA vill inte ha några diskussioner under resans gång och 

vill att det ska vara bekvämast möjligt. 

Risker och plikter 4 I avtalet binds prissättningen till ett fast pris ett antal år och sen 

uppräkning med index. 

Specialisering och 

mångfald 

4 Angående specialisering och mångfald anser BKA att de inte bedriver 

en statisk verksamhet och att en leverantör ska kunna ta sig an nya 

uppgifter. Med uppbackning av en större leverantör ökar sannolikheten 

att det lyckas. 

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

5 Det regleras inom avtalet och ska enligt BKA inte diskuteras efterhand. 

Det här momentet brukar fungera bra och det är normalt inga problem 

att komma överens med leverantören. 
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5.2.3 Sourcingstrategi 
 Vilka aktiviteter som ingår i BKAs make or buy -beslut kan inte identifieras. Deras 

inställning är att all FM är outsourcad och det är något som löpt på, de har inte kunskap i hur 

beslutet togs från början. Sourcingprocessen sker centralt hos BKA med hjälp från 

inköpsfunktionen från Ringhals som också ingår i Ringhalsgruppen. Vid senaste 

upphandlingen med ISS var det fyra personer från BKA och två stycken från Ringhals 

inköpsfunktion som ingick i köpbeslutsgruppen.   

BKA kan inte identifiera att deras bransch påverkar deras sourcingstrategi angående FM-

tjänster mer än att det finns några leverantörer som har mer kunskap inom området kärnkraft. 

De buntar ihop tjänster i en multitjänstlösning. Den senaste upphandlingen var en 

funktionsupphandling där leverantören kunde jobba med en enhet över gränserna med smart 

planering för synergieffekter. De ville inte att leverantören skulle ha olika enheter för olika 

tjänster, utan de ville få ut mer och göra det mer effektivt med mindre enhet.  

Sourcing för Ringhalsgruppen sker för respektive anläggning. Bevakningen som kan 

klassificeras som en FM-tjänst köptes gemensamt men med skilda avtal. Enligt BKA ställer 

myndigheter specifika krav och förhindrar att inköp av FM sker gemensamt för Ringhals och 

BKA. Angående relationstyp faller det sig naturligt. BKA stävar efter och tycker att de har en 

form av partnerskap med sin FM-leverantör. Leverantören är väl integrerad i BKAs 

verksamhet, är närvarande vid olika typer av möten och de arbetar med gemensam planering. 

Platsansvarig hos ISS är med på de dagliga mötena och regionchefen hos ISS är närvarande 

vid kvartalsmötena. BKA är nöjda med relationen och strävar inte efter något annat.  

FM-marknaden upplevs som bra och att det finns relativt många intressanta leverantörer men 

kanske tre som kan klassificeras som riktigt intressanta. BKA har fått intrycket att det verkar 

vara fler aktörer som är intresserade att slå sig in på den svenska FM-marknaden.  

Flexibilitet 3 Den är viktig och är kopplad med avtalet som slutits. Flexibiliteten 

utanför avtalet kan vara t.ex. möjligheten till köp av tilläggstjänster. 

Innovation 4 Viktigt att leverantören håller sig "a-jour" med marknaden och kan 

nyttja ny teknik. 

Investering 4 Viktigt att leverantören har en strävan och vill göra sin kund nöjd, att 

den vill utvecklas som leverantör. Faktorn är kopplad till 

innovationsfaktorn. 

Information 3 Kvartalsmöten som tar upp ekonomi, kvalitet och leverans sker som 

avtalat och på operationell nivå har den funktionsansvarige daglig 

kontakt med leverantörens platsansvarige. 

Kundorientering 4 BKA ser leverantören som en viktig del av deras verksamhet. Det rör 

sig om stora avtal som syns hos deras uppdragsgivare. Det är viktigt att 

leverantören sköter sitt jobb  
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5.2.4 Köpbeslutsprocessen 
Processen startar med att BKA försöker skapa tydlig bild av det egna behovet. Det görs sedan 

en enklare uppskattning angående vilka resurser som troligtvis behövs. En grov specificering 

görs för att de potentiella leverantörerna ska ha något att utgå ifrån. 

Leverantörerna som är utvalda svarar på hur de kan uppfylla uppdraget med rätt så detaljerade 

beskrivningar vilket hjälper BKA för allt är inte helt klart från början från BKAs sida. I 

urvalet tittar de på olika faktorer såsom kvalitet, pris och förutsättningarna för anbudsgivarna 

att klara av uppdraget. Det görs sedan en noggrann utvärdering genom en gemensam 

diskussion.  

Under förhandling med ett antal potentiella leverantörer försöker BKA "spetsa det till det" 

och ställer följdfrågor. Vid förhandling är viktigt att anbudsgivaren bekräftar den bild som 

BKA satt upp. Sedan väljs en ut och vidare fortsatt förhandling sker. De kan gå tillbaka ett 

steg om det inte känns rätt och ta vidare diskussioner med en annan leverantör om det skulle 

behövas.  

Inköpet sköter kontraktering. Leverantören ger förslag på kontrakt som sedan ses över, en 

revidering sker om det är nödvändigt och slutligen påskrift. 

Nu är köpet avslutat och de resterande delarna ingår i contract management. Avtalets 

omfattning finns med i avtalet och det är fastställd vilka tjänster som ingår och vilka tjänster 

sam kan klassificeras som "extra tjänster". Vid kvartalsmöten sker kontroll, uppföljning och 

utvärdering. BKA följer dessutom upp ekonomin månadsvis.  

Det är samma principer med FM-tjänster som med annat inköp. Det kan vara krångligt från 

början med att upprätta SLA-nivåer men man får rutin och det blir bättre efterhand. 

Revidering av kontraktet gjordes noggrant och justeringar gjordes utifrån den samlade 

kunskapen hos båda parter. Justeringar och förtydligande av avtalstexten har gjort att det 

blivit enklare efter hand.  

5.2.5 Buying center  
Thomas H. ansvarar för inköpsområdet och FM-leveransen ligger under funktionsområdet 

underhåll och service. Vissa delar finns med under affärsverksamhet och då ansvarar en 

verksamhetschef. Ledningen har ett intresse av FM-tjänster. Både Thomas H. och 

verksamhetschefen sitter i BKAs ledning, men överlag är det viktigt för ledningen för det är 

en stor upphandling som utförs.  

Det finns inga fastställda beskrivningar angående vilka som ska ingå i köpbeslutsgruppen. Det 

som avgör vilka som bör vara med är verksamhetsområdet. Men något som är fastställt är att 

de skall använda sig av inköpsfunktionen hos Ringhals.  Thomas H. tillägger att det är viktigt 

att börja rätt vid ett köp, och att det kan vara farligt måla in sig i ett hörn om direktkontakter 

på egna initiativ tas med leverantörer. De vill ha möjligheten att förhandla fram ett bra pris 

och därför är det är det viktigt med en metodisk köpbeslutsprocess.   

Vem/vilka som tar initiativet till köp av FM är svårt att veta. Det är något som har löpt på och 

BKA har upprätthållit en tradition av outsourcing. Både de själva och ISS tar initiativ 
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gemensamt när ett avtal börjar närma sig slutet. Kontraktet kan vara av den typen att 

kontraktet löper på om det inte avslutas inom en viss tid och därför är det viktigt att BKA har 

koll på kontraktstiden.  

Thomas H. och inköpet hos Ringhals har stort inflytande med sin kunskap och kan influera av 

att köpa eller inte. 

Informationsflödet sköts genom inköpsfunktionen hos Ringhals. Offerter går till en inköpare 

och svar utgår från den utnämnde. Förslaget presenteras för ledningen av Thomas H, som 

sedan tar det slutgiltiga beslutet och VD:n skriver på avtalet. Inköpsfunktionen hos Ringhals 

utför köpet.  

I vissa situationer har brukarna varit med. Vid beslut angående avfallshantering var två 

stycken driftingenjörer med aktivt. Influenser kommer ofta från den ansvarige från 

verksamhetsområdet, när det gäller FM väger ordet från den ansvarige för underhåll och 

service tungt. 

Angående maktstrukturer kan inga sådana definieras. Det sker gemensamma diskussioner 

angående FM, det viktigt att komma fram till ett beslut gemensamt. Ingen direkt individ som 

bestämmer - det är mer konsensus. 

5.3 Nynas (Nynäs) 

5.3.1 Bakgrund 
Stefan Thelin har befattningen Category Manager och är ansvarig för olika kategorier bland 

annat kategorin FM. I hans arbetsuppgifter ingår att ta fram en leverantörsbas samt 

utvärderingar av leverantörer. Utvärderingen omfattar delar såsom leverantörers attityd, 

kompetens, utbildning och det är slutligen verksamheten som ska godkänna förslaget. Stefan 

T. upprättar även ramavtal som sedan kan användas inom verksamheten.  

Stefan T. har ca två års erfarenhet av FM. Han hävdar att han har erfarenhet av annat inköp 

och tack vare det bra kunskap i vilka delar som är viktiga att se över. Det finns dock vissa 

detaljfrågor som man får sätta sig in i angående FM. Nynas använder inte Aff-dokumenten 

utan FM sköts med egenhantering. FM-tjänster som outsourcas är städning, fastighetsservice 

och avfallshantering. Personal till reception och post sköts internt med motiveringen att 

servicenivån blir mer tillfredställande och personlig.  

 

 "Fördelen med outsourcing av FM är att vi anlitar personal som är bättre och flexiblare än 

Nynas på att utföra tjänsterna och till en lägre kostnad än vad Nynas själv skulle kunna göra 

med egen personal. Nynas kan istället koncentrera sig på sin kärnverksamhet". (Thelin, 

intervju, 2012) 

I stort sett är större delen av tjänsterna förknippad till fastighetsservice outsourcade. I 

Johanneshov sköter de inte eller ansvarar för fastighetsservicen då de inte äger fastigheten 
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själva. Nynas har tre leverantörer i dagsläget, de representeras av ISS och två andra som 

sköter avfallshantering. Nynas strävan är att en leverantör ska ta över hela avfallsdelen. 

Skälet till att minska leverantörsbasen är att få bort mellanskillnader för att uppnå ett lägre 

pris. Nu väljer de en leverantör med stor del egen personal. Det i sin tur förenklar 

kommunikationen med uppdragsgivaren. Inom FM ser de inga tjänster som är aktuella för 

outsourcing i dagsläget. Säkerheten är också en del men den ingår inte riktigt i FM-tjänster 

enligt Nynas, ofta har leverantörerna inte tillräcklig kompetens internt.  

 

 5.3.2 Urvalskriterier 

 

Tabell 22: Urvalskriterier Nynas 

Faktor Betyg Kommentar 

Kostnad 4-5 Nynas ser kostnaden som en viktig faktor men den får inte gå ut över 

kvaliteten. De vill ha det som de har kommit överens om med 

leverantören. "Köper vi en Merca då ska vi ha en Merca och inte en Fiat 

Uno". Det har enligt dem visat sig att det är bättre att betala mer och få 

rätt kvalitet levererad.  

Kvalitet  4 Kvalitet är subjektiv och den viktiga frågan är egentligen vad Nynas ska 

ha. När det är fastställt är nivån inget som företaget kompromissar med. 

 

Risker och plikter 

0 De ser inga som helst risker för prisökningar då priset är reglerat i 

avtalet och får därför betyget en "nolla". Avtalsperioden sträcker sig 

vanligtvis över en treårsperiod. 

Specialisering och 

mångfald 

4-5 Specialisering och mångfald är viktigt för Nynas och vissa områden av 

verksamheten är i behov av viss kompetens. Vilken kompetens som 

behövs stäms av med potentiella leverantörer där de får redogöra om de 

har expertisen internt eller om de ska använda sig av underleverantörer. 

Dessa underleverantörer skall redovisas och godkännas av Nynas.  

Det är viktigt att utmana leverantören och ställa följdfrågor för att 

säkerställa att expertisen finns tillgänglig. Leverantören bör vara 

problemlösare och självgående. Vissa leverantörer kan lova för mycket 

men man vet att det inte kommer att gå och det ger varningsflaggor.  

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

5 Nynas tycker att det är viktigt att klargöra för leverantörerna vad 

uppdraget går ut på för att de ska förstå omfattningen och ett sätt är att 

visa upp området av intresse. Dessutom ställs frågor för att säkerställa 

att leverantören förstått vad uppdraget innebär.  

Flexibilitet 5 Flexibiliteten är en faktor kopplad till kvaliteten. Flexibiliteten blir ofta 

större med en stor leverantör.  Attityden är viktig hos leverantören att 

det finns möjlighet för kunden att göra ändringar angående 
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servicepaketet. 

Innovation 4-5 Nynas vill ha en leverantör som ifrågasätter och utmanar deras arbetsätt 

och ger förslag till förbättringar. Kostnaderna för dessa förbättringar kan 

delas första året mellan parterna för att sedan tillfalla Nynas. Faktumet 

att Nynas tar över kostnaden kan förhoppningsvis fungera som ett 

incitament för leverantören att arbeta mer effektivt 

Investering 5 Treårskontrakt gör att vi får in nya spelare, ettårskontrakt ger ett 

begränsat urval av leverantörer. Nynas vill skapa en omfattning av FM-

tjänster som är attraktiv för leverantörerna. Ett attraktivt potentiellt 

kontrakt med en bra volym gör att leverantörerna blir intresserade och 

"vässar sina pennor". 

Information 5 Att informationen fungerar är av yttersta vikt för Nynas och den måste 

fungera för att en bra kvalitet på levererade tjänster ska uppnås. Varje 

kvartal går parterna igenom allt som har hänt och fastighetschefen har 

daglig kontakt med leverantörens representant på plats. 

Kundundersökningar utförs av leverantören för att undersöka hur 

tjänsteleveransen uppfattas ute i verksamheten. Om det mot förmodan 

blir problem kan vissa betänkligheter tas upp på en högre nivå för att ge 

mer effekt. Problemet med FM är enligt Nynas att det kan ses som 

subjektivt och olika människor har olika syn på vad en bra kvalitet är. 

Det är viktigt att det finns bra informationskanaler som gör att individer 

orkar ta sig tiden att rapportera, att komma med förslag med 

förbättringar utan att det blir för omständigt.  

Kundorientering 4-5 Kundorienteringen är viktig för Nynas. Det vill uppnå en bra arbetsmiljö 

för det anställda samt att gäster ska få ett bra intryck när de besöker 

företagets olika anläggningar. Det som ofta skiljer leverantörer åt är att 

det ofta går att urskilja en som är extra "service-minded". Alltså en 

leverantör med rätt attityd och om det uppkommer problem kan de lösa 

det. I avtalet står det att leverantören måste följa svensk lag angående 

löner och säkerhet för att undvika olyckor. Att de värnar om miljön är 

också viktigt.  Att val av leverantör skulle påverka deras business har de 

svårt att se. 
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5.3.3 Sourcingstrategi 
För Nynas del är det viktigt att själva förstå behovet vid en utvärdering. Första aktiviteten går 

ut på att sätta sig in i behovet och få en bra bild av det. Frågan uppkommer sedan om de själva 

bör sköta det eller om det blir billigare att outsourca. Otillräcklig kunskap angående behovet 

leder ofta till ett felaktigt pris och kvalitetsproblem enligt Nynas.  

Det finns inga stadgar angående hur sourcingprocessen skall skötas. Nu försöker de bygga 

upp ett inköp men de hinner inte allt i alla fall. Frågan kommer naturligt när det är något som 

inte fungerar, ibland ges ett uppdrag att titta över något och de upprättar en rapport och 

rapporterar till ledningen.  

Sourcingprocessen sker internt och de scannar själva av marknaden samt tar kontakt med egna 

kontakter som har kunskap av tidigare inköp av FM. Valet av leverantör sker centraliserat och 

beslutsgruppen består av inköpet tillsammans med verksamheten. Om det gäller något som 

innebär ökade kostnader för företaget kan ledningen bli involverad för att få mer kraft bakom 

beslutet. Det handlar ofta om en känsla för ärendet om det behövs kraft uppifrån, vilket kan 

leda till att folk lättare rättar sig i ledet och finner sig i beslutet. Nynas kan inte se någon 

direkt koppling mellan deras bransch och deras sourcingstrategi.  

Nynas väljer multitjänstlösning för att ha flera tjänster som levereras av samma leverantör. 

Fördelen med ISS att de knappt använder sig av underleverantörer utan har mycket inom 

organisationen.  

Nynas försöker titta globalt på sourcing och hitta synergier tack vare att få in fler enheter, men 

ofta är det svårt att lösa praktiskt. Nynäshamn och Johanneshov är två separata "case". De ser 

en svårighet att uppnå synergier då leverantören har två affärsområden (fastighet och 

industri). Det kan underlättas med en key account manager som har det övergripande ansvaret 

för en viktig kund, med en kommunikationsväg.  

Relationstypen med leverantören kan klassas som ett partnerskap. En relation som präglas av 

rak kommunikation, öppna diskussioner och transparens. FM är enligt Nynas en 

sidoverksamhet och de ser ingen anledning till ett intimare samarbete med leverantören då det 

inte är relaterat till deras business. Nynas ber ISS att komma med förslag angående nya 

affärsområden men sen kanske det inte är politiskt möjligt. Att säga upp egen personal kan bli 

turbulent. Det är bra med ny input från leverantören så att Nynas ständigt ser över sin egen 

verksamhet.  

FM-marknaden anses vara bra med ett relativt stort utbud av olika leverantörer. Huvudfrågan 

för Nynas handlar mer om vad de själva vill ha. Nynas kan inte lägga för mycket tid på små 

affärer, det beror på vad ärendet handlar om. Utredningens omfattning beror på affärens 

storlek.  

  



76 
 

 

5.3.4 Köpbeslutprocessen 
Den börjar med ett behov. Indikationsbehovet bryts sedan ned till en strukturerad behovsbild, 

en specificering angående vad Nynas vill ha. Nynas utför en marknadsanalys, ser över vilka 

leverantörer som kan utföra uppdraget och skickar ut en offertförfrågan. I urvalet bedöms 

anbuden och omfattningen kan justeras om Nynas får indikationer på att det skulle bli för dyrt 

till exempel. Viktigt att föra en dialog med leverantörer angående om de kan utföra uppdraget, 

deras rutiner och säkerställa om de förstått uppdraget. Vem har det "lilla extra" med den rätta 

attityden? Sedan sker avtalsskrivning och informering av berörd personal. 

Orderrutin, möten och utvärdering finns skrivet i avtalet och ligger under contract 

management.  

Det finns inget som utmärker köpbeslutsprocessen för FM-tjänster på rak arm, mer än att det 

ibland kan handla om stora summor.  De upplever inte FM som extra komplext. Nynas måste 

säkerställa att vara tydlig hur uppdragets skall skötas. Stefan T. tillägger dock att många av 

tjänsterna kan vara subjektiva och många har olika åsikter angående en tjänst som städning.  

Oftast tittar vi över hela verksamheten och utför detektivarbete angående kostnader, för att 

små bäckar kan bli floder. Kostnadskontroll är viktigt för ett företags framtid. Om ett avtal 

börjar närma sig slutet bör de gå igenom köpbeslutsprocessen igen grundligt. Allt beror hur 

det fungerar, det finns ibland möjlighet att förlänga ett kontrakt om de är nöjda med servicen 

och prisbilden. Om en FM-tjänst är rutinbaserad eller mer teknisk kan den påverka att 

verksamheten blir mer delaktig vid en mer avancerad tjänst. 

5.3.5 Buying center 
Stefan T. tar kontakt med verksamheten och undersöker vad företaget skall upphandla samt 

vilka personer som bör vara med i processen. Nästa steg är att bestämma omfattningen och 

tydligöra vad vi vill ha utfört och frekvens, komma överens om vad tjänsten kostar samt 

varför. Sedan struktureras en offerförfrågan för att på ett bra sätt kunna jämföra "äpplen med 

äpplen".  

Det finns inga fastställda beskrivningar angående vilka som bör vara med i buying center. 

Inköp och verksamheten ska vara med. Det är behovet som styr och verksamheten avgör vilka 

de vill ha med angående köpet. Inga beslut kommer att tas som går emot verksamhetens 

önskan, Stefan T. kan i vissa fall försöka övertyga verksamheten men det är verksamheten 

som har pengarna i slutändan  

Det är verksamheten som tar initiativet att köpa en FM-tjänst.  

Angående vilka som kan influera i beslutet att köpa eller inte är det inköp och verksamheten 

tillsammans, det är något som sker i samförstånd. Ibland kan det uppstå konflikter beroende 

på "case". Verksamheten och inköpet influerar i valet av leverantör. Verksamheten vet vilka 

leverantörer de har haft och det är upp till Stefan T. att hitta nya aktörer som kan passa in i 

regionen. Den fastighetsansvarige sköter informationsflödet inom verksamheten. Angående 

avtalet med ISS skrev raffinaderichefen på kontraktet.   
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Mycket sker i samförstånd angående det slutgiltiga beslutet. Verksamheten var först lite 

skeptisk angående ISS. Det var priset som vägde tyngst vid val av leverantören och i 

slutändan gick raffinaderichefen på Stefans linje. 

Stefan T. skriver avtalet. Den fastighetsansvarige skriver på, det är han som är ansvarig för 

budgeten 

Fastighetschefen får in information från verksamheten t.ex. individer som arbetar med 

underhåll.  

Den som skriver på avtalet har mycket inflytande men den som gjort avtalet kan ställa frågor. 

Omtag kan bli aktuellt om det inte känns säkert, men verksamheten bestämmer slutgiltigt när 

det gäller FM. Vem som skriver på avtalet beror på omfattningen. Avtalet med ISS skrevs 

under av raffinaderichefen.   

5.4 Forsmark kraftgrupp 

5.4.1 Bakgrund 

Pål Peterson har befattningen Avdelningschef för samlad service utanför kärnkraftskategorin. 

Han har ca 10 år erfarenhet av FM. Forsmark har inga avtal för fastighetsförvaltning idag. De 

har ett kontrakt som kan klassificeras som ett fastighetsavtal med SLA styrning men har inget 

förhållande alls till Aff-dokumenten. Fastighetsförvaltningen sköts i egen regi genom 

underhållsfunktionen som sköter driften såsom el och kyla mm.  

Klassiska FM-tjänster som sköts internt uppskattas till 10-15%.  De sköter IT helt själva samt 

hantering av lönefrågor som de är medvetna kan klassificeras som FM-tjänster. När vi pratar 

FM-tjänster är det mycket produktionsstödjande tjänster, mer mainstream. FM tjänster ska 

ligga mer åt partnering hållet och mindre mot outsourcing. Exempel på tjänster som utförs av 

FM-leverantören är restaurang, städning, sanering, ställningsbyggande, spridningsel, bygg, 

måleri, mark och skog och rörmokeri av allmän karaktär.  

FM-avtalet är både stort ekonomiskt och i bredd. Ambitionen är att ha ett stort avtal för vi tror 

att det är i gränssnitten vi förlorar pengar. De har bara ISS som leverantör av FM-tjänster.  

"Skälet till outsourcing av FM är flexibilitet, problemfrihet, att management kan ägna sig åt 

rätt saker" (Peterson, intervju, 2012) 

Steget mot total funktion med en multitjänst lösning handlar om att hitta synergier och 

storskalsfördelar. På Forsmark anser de att få gränssnitt är bra.  De vill ha en leverantör som 

är självgående, tar ansvar och rapporterar hur det har gått. De har sin FM-leverantör nära sin 

verksamhet, de är målstyrda och det är ett faktum att pengar sparas när arbetet inte behöver 

styras dagligen. På Forsmark har de svårt att se ett närmare steg mot total funktion då 

servicepaketet redan är omfattande. Det är i dagsläget större fokus på att leverantören arbetar 

med ständiga förbättringar och gör effektiviseringar, det handlar mer om små justeringar av 

det befintliga kontraktet.  
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5.4.2 Urvalskriterier 

  
Tabell 23: Urvalskriterier Forsmark 

Faktor Betyg Kommentar 

Kostnad 3 Kostnaden ses som relativt viktig. Efter hand har de lärt sig att 

det är väsentligt men faller inte ett avgörande. Det initiala priset 

kan skilja sig mycket från det slutgiltiga, det kan både bli högre 

och lägre. Men utgångspunkten måste vara utifrån en rimlig 

prisbild. 

Kvalitet 3 Angående kvaliteten är det svårt att avgöra hur den ska bedömas 

i ett erbjudande. Den får inte övervärderas för den är ofta en 

parameter kopplat till priset men den ska vara rimlig. För att 

uppnå en nivå som är acceptabel är målet att ha en kvalitet som 

folk är "rimligt missnöjda" med, det är svårt att göra alla i ett 

företag helt nöjda. De måste inte ha högsta finish på alla 

moment. Forsmark kräver att leverantören skall uppnå vissa 

uppsatta nivåer, regler, normer och standarder. Upp till en viss 

nivå är godkänt. Det väsentliga angående kvaliteten är att 

servicenivån som är överenskommen blir levererad. Att det inte 

uppstår en situation där de på Forsmark känner sig förfördelade. 

 

Risker och plikter 

3-4 Risker och plikter granskas på företagsnivå, hur leverans ser ut 

på olika platser samt vilka verktyg leverantören använder. 

Faktorn är mer tydlig och viktigare än själva kvalitetsfaktorn. 

Specialisering och 

mångfald 

4 För Forsmark är det viktigt att det finns en expertis hos 

leverantören.  ISS är en stor aktör och har bra förutsättningar 

även fast det inte alltid lyckas. Utmaningen för en leverantör är 

att skapa en flexibilitet och det styrs mycket av var 

anläggningen är belägen. Forsmark är beläget relativt avsides 

som ger begränsningar angående hur expertisen kan förflyttas 

dit. Platsen gör det svårare för Forsmark då inte alla är beredda 

att bo på en liten ort och arbeta hos dem. Det ställer i sin tur 

speciella krav på leverantören. 

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

3 Vanlig avtalsreglering styr ansvaret för båda parterna. Hur 

strukturen ser ut bestäms av Forsmark och ses inte som någon 

problematiskt. 

Flexibilitet 4 Faktorn är ypperligt viktig. Att kunna skifta i bemanning är av 

yttersta vikt hos Forsmark. Det blir extra tydligt inför revisioner 

då bemanningsbehovet kan skifta mycket, samt med kort varsel. 



79 
 

 

5.4.3 Sourcingstrategi 
Make or buy -beslutet börjar med en verksamhetsanalys för att identifiera områden som kan 

vara aktuella för outsourcing, områden de själva inte bör syssla med, det kanske finns någon 

aktör som kan sköta funktionen bättre, billigare och effektivare. När Forsmark har hittat 

Det är en avgörande faktor vid val av leverantör hur en bra 

flexibilitet kan uppnås samt hur de styr bemanningsbehovet. 

Innovation 2 Forsmark tonar ned denna faktor inför det nya kontraktet. De 

har insett att det är svårt för en FM-leverantör att lyckas vara 

innovativa samtidigt som de ska uppfylla andra parametrar. "Det 

är inte en leverantörs huvuduppdrag att vara innovativa" 

Investering 3-4 Att en leverantör arbetar bra och skapar bra relationer ökar 

chanserna att få ett nytt kontrakt. I branscher (FM) som är 

människorelaterade är det inte bara priset som skall vara 

lämpligt utan också utförandet samt sättet att bemöta andra 

människor. Det är en viktig faktor men inget som direkt 

understryks vid val av leverantör. 

Information 4 Inom kärnkraft väger det skrivna ordet tungt och är viktigare än 

ett muntligt uttalande. En leverantör måste kunna utrycka sig 

korrekt i skrift, för att uppnå en spårbarhet. Det här gäller inte 

bara Forsmark utan också andra riskbranscher såsom t.ex. 

läkemedelsindustrin. I denna bransch fungerar det inte att ta 

genvägar utan det behövs en metodisk informationsprocess.  

Forsmark är medvetna om att vissa processer kan ske mindre 

omständigt men kulturen inom företaget gör att det ofta sker på 

"kärnkraftsmanér" vilket kan göra vissa processer onödigt 

omständiga och att det i sin tur påverkar FM-leverantören. 

Kundorientering 4 Kundorienteringen är mycket viktig, att investerarna blir nöjda 

för att de ska fortsätta att investera i verksamheten. Forsmark 

ser deras humana resurser som deras viktigaste tillgång och det 

är oerhört viktigt att de trivs och stannar inom företaget. 

Vattenfall ska uppfattas som hela och rena och det ställer krav 

på leverantören. Vattenfall ska vara kända för bra arbetsvillkor, 

en trygg och stabil arbetsgivare. Forsmark ska inte vara 

löneledande utan betala bra för tjänster som de köper. Det är 

också viktigt att leverantören av FM står för långsiktighet och 

trygghet. Hos Forsmark kan det inte ske några snabba kast med 

dumpning av löner osv. 
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servicepaketen tittar de på andra beroenden och ser över om det finns några speciella regler 

angående om något måste skötas inom organisationen.  

De fastställer och paketerar ett servicepaket och undersöker marknaden, olika leverantörer 

och deras kompetens. När marknaden är undersökt och det är säkerställt att det finns 

leverantörer med tillräcklig kompetens för att klara ett uppdrag ser Forsmark över alla olika 

tjänsteområden som är aktuella för outsourcing och tar beslut. Justeringar kan utföras om det 

visar sig att något inte blir bra att outsourca, att de missbedömt marknaden inom ett eller flera 

områden.  

Sourcingprocessen sker internt hos Forsmark och de bedömer själva att de har tillräcklig 

kompetens.  

Forsmark ser inte att deras bransch skulle ha någon särskild påverkan angående deras strategi 

angående FM-tjänster.  

För att ta beslut angående det övergripande kontraktet sker det centralt av en liten grupp 

bestående av avdelningschefen för samlad service samt underhållschefen, men för Vattenfall 

som koncern sker beslutsfattandet decentraliserat. SLA delas ut på olika SLA-ägare hos 

Forsmark som ansvarar för den löpande verksamheten och kontakten med leverantören, detta 

underlättar kommunikationen och förenklar den dagliga verksamheten.  

De buntar ihop sina tjänster i en multilösning för de tror att det är i gränssnitten de förlorar 

pengar. 

Vattenfall äger olika anläggningar med vitt skilda behov vilket gör det svårt att köpa FM-

tjänster regionalt och nationellt. De kan ta hjälp från vattenfall för att få en större leverans 

men klassiskt sett har FM handlats för respektive anläggning hos Vattenfall.  

Relationstypen bestäms i avtalet angående möten och strukturer. Forsmark ser relationen med 

leverantören som ett partnerskap, en nära relation. Det finns ingen möjlighet att gå mot ett 

strategiskt partnerskap för enligt Forsmark är inte FM ett strategiskt område. 

Forsmark tycker att marknaden är hyfsat bra, den kan upplevas som lite skakig pga. 

omstruktureringar. De ser en bransch i omvandling och tror att det kommer att slå sig in nya 

FM-aktörer. Forsmark anser att det svårt som kund att avgöra om ett företag arbetar med FM, 

då många aktörer verkar i gränslandet.  

5.4.4 Köpbeslutsprocess 
Det är verksamhetsanalysen som ger behovet, behoven paketeras sedan i ett 

upphandlingsunderlag. Inköp tar över och ser över det strategiskt om det finns möjliga 

kombinationsaffärer. Ledningen ser över det färdiga underlaget, om alla står upp bakom det 

ges klartecken.   

Forsmark närmar sig sedan marknaden och lägger in en offertförfrågan via Vattenfall 

Supplier. De får in 5-6 offerter som värderas, graderas och diskussioner sker med 

leverantörerna.  Förhandling sker med tre stycken leverantörer och ledningen rekommenderas 
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sedan en leverantör och ett beslut fattas. Kontraktering sker och köpbeslutsprocessen är 

därmed avslutat. 

Implementering tillhör contract management. Rutiner och strukturer för möten angående 

kontroll och utvärdering står i kontraktet. 

Beslutsprocesser för alla affärer sköts som i stort sett som beskrivet ovan. Det som skiljer 

inköp av FM från andra inköp är vissa värderingar som inköpet måste göra som kan vara 

svåra, det är mer komplext än vid köp av en vara.  Det som utmärker köpbeslutsprocessen för 

FM är värderingen av leverantörens förutsättningar att klara av uppdraget. Deras arbetssätt, 

arbetskultur och hur kommer de att uppträda är svårt att veta på förhand.  

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

Något som kan skilja mellan en FM-tjänst och köp av en vara är engagemanget inom 

organisationen. Vid köp av en stor turbin t.ex. är individer från teknik och underhåll mer 

involverade och intresserade, men det är samma rutin egentligen. De går igenom alla steg igen 

för att nytt kontrakt 2013 och processen är redan igång, som vanligtvis startar 1,5 år i förväg. 

5.4.5 Buying center 
Pål P. är någon form av styrgruppsordförande som fattar beslutet, till hjälp har han ett 

upphandlingsteam: en projektledare, något från allmänna tjänster, underhållsområdet 

(specifika tjänster) samt en projektinköpare. De gör tillsammans upphandlingsbiten 

innehållande värdering mm. Pål P. presenterar förslaget för ledningen som ger mandat till Pål 

P. för att teckna avtalet.  

Alla parter måste vara "rimligt missnöjda" innan vi fattar beslut. På den här nivån måste alla 

vara med och stå bakom ett avtal. Avtalet påverkar ledningens verksamhet och är därför 

intressant för dem. Vilka som ska ingå i gruppen är relativt beskrivet. Alla har tydliga roller 

inom företaget och det är klart att vissa rolltagare ska vara med. Ibland kan andra individer 

vara med beroende på vilka som finns tillgängliga för tillfället, men det är normalt inget som 

vi behöver fundera på. 

Pål P. initierar behovsanalysen och det finns fastställda rutiner för hur det ska skötas. 

Företagsledningen har mycket inflytande angående beslutet att köpa eller inte. Projektledaren 

sköter informationsflödet och projektinköparen har det kommersiella huvudansvaret för 

förhandlingen. Det slutgiltiga beslutet tas av Pål P. och underhållschefen. Förslaget 

presenteras på ett ledningsmöte och finns det inga invändningar står det fast. 

Inköpsavdelningen utför köpet. I behovs- och verksamhetsanalysen kommer de nedre leden in 

och det spelar en väsentlig roll. Det är för tillfället tre individer som arbetar med processen 

och jobbar heltid med det för tillfället (administrativ chef, företagsutvecklare, inköpschefen). 

De får fram information genom intervjuer, de utför observationer och granskar dokument. De 

samlar information för en komplett utvärdering. De som influerar mest vid köp av FM tjänster 

är huvudbeställarna (underhåll och allmänna tjänster) som berörs av avtalet och har en tung 

roll. 
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Det finns formellt maktstrukturer, vi jobbar mycket med att folk ska vara överens oavsett 

makt och status. "Det är viktigt att huvudbeställarna tycker att det känns bra, de ska leva med 

kontraktet"  

5.5 Holmen 

 

5.5.1 Bakgrund  

Eleonor Wiik- Hansen har befattningen strategisk inköpare och är placerad i Braviken. Hon 

har ett års erfarenhet av inköp av FM-tjänster. Holmen använder sig av Aff -dokumenten och 

anser att de är till hjälp. Grundtanken för outsourcing av FM är enligt Holmen att mer fokus 

kan läggas på kärnverksamheten. På ett pappersbruk ska vi göra bra papper och ha inte 

kompetent personal gällande städning inom organisationen. Det är tänkt att Holmen ska 

förflyttas mer mot "Total funktion". Något som är avgörande för att detta ska lyckas är att det 

befintliga FM-kontraktet löper på tillräckligt bra för att de ska ha tid att se över andra tjänster 

som kan tänkas inbegripas inom FM.   

 

Att det finns mer tid över för identifiering och övervägning är viktigt. Holmen måste känna 

sig tillräckligt trygga med leveransen och enligt dem är de inte riktigt där i dagsläget. Tjänster 

som utförs i dagsläget av ISS är: copy/print, städning, kontorsavfall, växel, reception, post 

vatten, värme, säkerhet, lokalvård och restaurang. Det kan dock skilja mellan de olika bruken.  

Angående vilka nya tjänster som kan tänkas att outsourcas i framtiden är det tjänster 

förknippade med kontor och kontorsmöbler som ligger närmast till hands.  Det kommer även 

att ske en diskussion inom Holmen angående fastighetsförvaltning vid Bravikens bruk. FM är 

för många individer i Holmen det som utförs i dagsläget och folk har svårt att se att fler 

tjänster kan ingå såsom avfallshantering och sanering. Eleonor förklarar att hon är medveten 

om att det är mycket som kan klassificeras som en FM-tjänst och själv har hon en vision att en 

FM-leverantör kan gör mer.  Ett exempel är att integrera ny personal i rutiner under deras 

första arbetsdag: visa kontoret, sköta passerkort och ge information mm. 

 

5.5.2 Urvalskriterier 
 

Tabell 24: Urvalskriterier Holmen 

Faktor Betyg Kommentar 

Kostnad 4 Priset utgör en stor faktor hos oss.  

Kvalitet  5 För Holmen som är relativt nya inom outsourcing av FM-tjänster utgör 

kvaliteten en av de viktigaste faktorerna. En kvalitet som brukaren är 

nöjd med måste uppnås. Kvaliteten uppges vara subjektiv och det är 

många individer som har åsikter. 
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Risker och plikter 

3 Vad gäller risker och plikter försöker Holmen uppnå en affärsmässighet. 

Det är viktigt att de inte utgör en för stor del av omsättningen hos 

leverantören, de känner ett ansvar att leverantören kan klara av 

uppdraget och inte gå i konkurs om Holmen skulle byta leverantör. 

Denna affärsmässighet har lett till att det är de stora aktörerna på 

marknaden som är intressanta. Vi tittar på den egna leverantören men 

försöker också skaffa oss en bra bild av omvärlden. 

Specialisering och 

mångfald  

4 Det ska kännas naturligt för Holmen att vända sig till en FM-leverantör. 

Tjänsten kanske inte finns hos leverantören men en diskussion kan föras 

hur de kan lösa det tillsammans t.ex. med en underleverantör, med 

direkt kommunikation med ISS. Det är viktigt att det finns en möjlighet 

att ställa frågor till sin FM-leverantör angående problemlösning. 

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

5 Ansvar och ansvarskyldigheten beaktas som mycket viktig och när ett 

avtal är slutet är det prio ett. Holmen är som sagt nya inom FM och de 

har märkt att det uppkommit nya behov efter hand. Därför behövs 

justeringar göras angående vad de verkligen vill ha. En stor aktör kan 

hjälpa dem med detta.  

Flexibilitet 5 Angående flexibiliteten är Holmens inställning att en justering kanske 

inte kan göras på en gång men att det bör finnas en stor flexibilitet både 

innanför och utanför kontraktet. Det ska skötas professionellt om det 

uppstår problem. Flexibiliteten är av yttersta vikt för att uppnå en bra 

relation med brukarna (de olika bolagen). 

Innovation 4 För Holmen är det viktigt att det finns ett inslag av innovation i 

kontraktet och det är extra viktigt när de är relativt nya inom området. 

De tror dock att innovationsfaktorn blir mindre viktig ju mer tiden går, 

och för ett företag som haft FM längre är det nog inte lika viktigt.  

Investering 4 Att en leverantör visar engagemang är viktigt. Det är en fråga angående 

korrelationen pris/kvalitet. Inställningen är att det kan vara bättre med 

ett högre pris och att de får något extra.  

Information 4 Att informationen funkar är mycket viktigt. Det är enda sättet att på ett 

bra sätt få kunskap angående vad som händer i hela FM-Holmen. Med 

fem regioner behövs enkla och tydliga rapporter för att få en 

övergripande bild av vad som sker. 

Kundorientering 4 Det är viktigt att koncernledningen är nöjd, Holmen befinner sig i 

uppstarten av FM och allting måste funka. De vill undvika skriverier 

angående leverantören i media osv. 
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5.5.3 Sourcingstrategi 
Vilka aktiviteter som ingår i Holmens make or buy -beslut kan inte helt klart identifieras. Det 

sker en diskussion om vad de ska utföra själva och inte, inställningen är att det ska syssla med 

sin kärnverksamhet. Det är viktigt att Facket kan övertygas att outsourcing är ett bättre 

alternativ för Holmen, att det blir billigare. Det verkar vara pengarna som styr beslut om 

outsourcing men också till viss del strategiskt tänkande med ökat fokus på kärnverksamheten. 

Sourcingprocessen sker internt i dagsläget och de har inget behov av extern hjälp, de har 

tillräcklig kompetens inom företaget. Det enda sättet deras bransch(er) påverkar strategin för 

FM-tjänster är att de anser att det kan vara svårt att separera produktionsmiljöer och 

kontorsmiljöer och att en tydlighet krävs. Beslutfattandet sker centraliserat av en liten grupp 

bestående av en strategisk inköpare, fem regionsansvariga samt inköpsdirektör och 

tekniskdirektör. Holmen väljer att klumpa ihop tjänsterna så långt det är möjligt för att få ett 

större scoop och göra det mer intressant för potentiella leverantörer.  

Holmen är relativt nya i "FM-tänket". De har en strävan är att köpa in nationellt för hela 

Holmen. Det har adderats tjänster efterhand och allt inköp är i dagsläget inte synkat utan 

består till viss mån av olika avtal. Holmens relation till leverantören kan klassificeras som ett 

partnerskap. Inför en omförhandling kommer de att gå mer mot styrning av SLA med 

funktionskrav istället för styrda nivåer som är aktuellt i dagsläget. De fick extern hjälp med 

första upphandlingen när ISS valdes som leverantör för de hade för lite kunskap om FM. 

Holmen anser att de idag har en klarare bild angående FM-begreppet och har större kunskap 

angående sitt behov. Holmen är nöjd med sin relation och ser ingen anledning till någon 

förändring.  Angående FM-marknaden understryker Holmen att de är nya inom FM och bara 

har haft ISS som leverantör, men de kommer att konkurrensutsätta ISS någon gång i 

framtiden. Intrycket de har är att det är fler företag som försöker slå sig in på FM-marknaden 

t.ex. företag som NCC och Skanska som för många är förknippade med helt andra branscher.  

 

5.5.4 Köpbeslutsprocessen 

 Processen startar med en definiering angående behovet och en specificering angående vad 

Holmen vill ha. Sedan utförs en form av undersökning angående intresset hos leverantörerna 

som bjuds in till ett möte (RFI).  En RFQ (request for quotation) skickas till de anmälda 

leverantörerna och kanske kan sju stycken av femton klassificeras som intressanta. En 

diskussion förs angående vilka de kan plocka bort pga. att de inte svarat, en orealistisk 

prisbild eller av andra skäl. Förhandlingar sker med 3-4 leverantörer i simultana processer, att 

det är samma individer som träffar leverantörerna anses vara viktigt för Holmen.  

Det underlättar också om leverantören representeras av samma individer under förhandling 

som senare kommer att vara involverade vid ett eventuellt samarbete, för mycket kan lovas 

muntligt under förhandlingar. Utvärderingen sker enligt mall som utförs individuellt som 

sedan sammanställs. Det sker sedan en gruppdiskussion angående sammanställningen. Att 

individerna gör en egen utvärdering motiveras med att det ska ha en objektiv syn och 

förhindra att en informell ledare tar över processen och påverkar gruppen. Slutförhandling 

utförs med två stycken leverantörer, parallella processer under samma tidpunkt. Kontraktering 



85 
 

sker och köpbeslutsprocessen är avslutad. Holmen följer upp avtalet en gång om året i deras 

strategiska forum. Orderrutiner är definierade i RFQ. 

Inköp av FM-tjänster utmärker sig i steget urval. Där görs svåra värderingar angående vilka vi 

tror kan leverera en bra tjänst. Beslutet baseras mycket på magkänsla när det är människor 

som utför tjänsterna. Vilken leverantör har personal med bra attityd och inställning?  Det är 

svårt att veta på förhand och det är viktigt att ställa många frågor. Utvärderingen av 

leverantören anses vara komplex och subjektiv. "Det är lättare att köpa en vara, som upplevs 

mer konkret".  

Avtalet sträcker sig över tre år, med möjlighet att förlängning. Med högsta sannolikhet 

kommer omförhandling att ske med ISS och inte en stor upphandling.  När de två åren har 

gått kommer det troligtvis ske en ny upphandling men ingen RFI kommer att utföras. Vi 

vänder oss mot några stycken som är intressanta. Att vi hela tiden uppdaterar vad vi gör samt 

det aktuella behovet gör det lättare inför framtida upphandlingar.  

5.5.5 Buying Center 
Eleonor W-H ansvarar för hela köpbeslutsprocessen som strategisk inköpare, vilka steg som 

ska utföras och när. Eleonor W-H sköter mycket dokumentation och samarbetar med de 

regionsansvariga som sköter den dagliga verksamheten.  Ledningen är mer intresserad 

angående besparingar och inte vilken leverantör som välj, det är pengarna som styr.  

De individer som ingår i köpbeslutsprocessen är den strategiska inköparen samt en styrgrupp 

för inköp som består av: inköpsdirektören, teknisk direktör och tre platschefer för bruken. Den 

strategiska inköparen inleder processen. Styrgruppen och Eleonor W-H bestämmer angående 

att köpa eller inte köpa en tjänst. Det finns inte direkt någon som influerar i 

köpbeslutsprocessen utan gruppen vet att det finns ett antal leverantörer som kan ta ett 

helhetsgrepp, sedan utförs en utvärdering. 

Eleonor W-H är ansvarig för informationsflödet och sköter kontrakteringen. Styrgruppen är 

den enhet som tar det slutgiltiga beslutet angående köpet. De regionsansvariga är de som 

influerar mest i processen och det förutsätts att information samlas in från de nedre leden. 

Facket är också inflytelserikt i processen.   

Angående maktstrukturer har styrgruppen mer makt än Eleonor W-H. Facket har också 

mycket att säga till om. Beslutet måste dock ske gemensamt inom köpbeslutsgruppen på den 

här nivån, annars blir det jobbigt att arbeta i motvind.  
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6 Analys  

6.1 Urvalskriterier  

6.1.1 E.ON 

Ökat fokus på kärnverksamheten är något E.ON nämner som anledning till outsourcing.  

Att kostnaden är en viktig faktor vid val av leverantör beskrivs både av teorin och stöds av 

E.ON för enligt dem är det pengarna som styr och faktorn får högsta betyg. Kvaliteten anses 

vara subjektiv och vissa individer skull nog hävda att kvaliteten är viktigare än priset. Men ur 

en inköpares synpunk ges betyget fyra. Beroende på att det finns en korrelation mellan 

kvalitet och pris är det beredda att tumma på den. Det behöver inte vara högsta finish på alla 

moment enligt E.ON, deras syn angående kvaliteten divergerar med teorin som hävdar att 

kunder vill ha högsta möjliga.  Risker och plikter anses vara viktigt att beakta men faktorn 

regleras i avtalet och priset är fast. I detta fall överförs risktagandet till leverantören som åtar 

sig ett uppdrag till fastpris och tar således över risken för ökade kostnader som i sin tur inte 

skall påverka kunden. Enligt Usher (2003) vill kunden ha tillgång till en stor och kompetent 

resursbas, som kan användas vid tjänster av mer tillfällig karaktär. I E.ONs fall stämmer det 

inte riktigt då de klargör i upphandlingen vad de vill ha och väljer leverantör utefter det, 

intresset har minskat av att köpa extra tjänster.  

Flexibiliteten är viktig för E.ON för att de verkar i en föränderlig värld, uppköp och 

avyttringar av bolag gör det viktigt att veta hur prismodellen ser ut samt möjlighet att kunna 

ändra scoopet. Det stämmer med teorin. Att leverantören använder sig av nya processer och 

ständigt utvecklar nya arbetssätt är inte en faktor som anses särskilt viktig och säger emot 

Usher (2003). Det vitala är att kontraktet och leveransen funkar som det är avtalat.  

Investeringsfaktorn används inte som en parameter i sig men kan ingå i 

förfrågningsunderlaget som ett effektiviseringskrav på x antal procent per år. Något som 

särskiljer E.ON från teorin är deras syn på faktorn information. Det görs upp i kontraktet hur 

E.ON vill träffas med vilken regelbundenhet osv. Kundundersökningarna som leverantören 

utför ses inte som optimala, för det blir alltid ett bra resultat. Det kan tolkas som att de vill att 

leverantören ska vara mer kritisk för att kunna göra förbättringar.  

Angående faktorn kundorientering kan det tolkas som att E.ONs syn stämmer med teorin. Det 

är viktigt att leverantören uppfattas som ett seriöst företag. De har emellertid svårt att se att 

val av leverantör skulle påverka elabonnenterna eller deras anställda. E.ON ger intrycket av 

att de har bra kunskap angående FM och är säkra på vad de vill ha för något.  

6.1.2 BKA 
Anledningen till outsourcing av FM-tjänster är enligt BKA att det ställer högre krav angående 

ansvar av personal, områdesutveckling samt att kunna sköta det med tillräcklig kompetens om 

det ska skötas inom organisationen. Det kan tolkas som att det både är en fråga om kvalitet, 
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och sänkta kostnader. Det är en mindre organisation idag och har inte samma resurser som 

tidigare.   

För BKA är kostnaden viktig vid val av leverantör, men de har samtidigt inställningen att man 

ofta får det man betalar för. De har insett att det är viktigt att inte pressa priset för mycket, det 

är också viktigt att leverantören är tillfredställd med priset. De har en osjälvisk syn och går 

emot teorin som hävdar att kunden vill ha lägsta möjliga kostnad. För BKA är det viktigt att 

kvaliteten som är förutbestämd blir levererad. Det handlar inte om att ha uppnå bästa kvalitet 

utan att de får den kvalitet som täcker deras behov. Risker och plikter är viktig och fastställs i 

avtalet med fatspris ett antal år och uppräkning med index, det överensstämmer med teorin, 

att kunden önskar att överföra risken för ökade kostnader till leverantören. Enligt teorin vill 

kunden ha tillgång till en stor och resursbas och det överensstämmer med BKAs syn gällande 

faktorn specialisering och mångfald . De vill att leverantören kan ta sig an nya uppgifter för 

att verksamheten inte kan ses som statisk. Att veta parternas ansvar och skyldigheter är 

mycket viktigt och regleras inom avtalet för att inga diskussioner ska uppkomma under 

avtalsperioden, det är i linje med teorin.  

Flexibiliteten är enligt BKA viktig och kopplad till avtalets som slutits, men definieras även 

av möjligheten att beställa extra tjänster. Att de vill ha tillgång till att extra tjänster visar på att 

de vill ha en leverantör med en stor resursbas angående faktorn specialisering och mångfald. 

Enligt BKA är innovation och investering två faktorer som interagerar med varandra. De vill 

ha en leverantör som håller sig uppdaterad på marknaden och kan nyttja ny teknik helt enligt 

Usher (2003). Att leverantören vill ha en leverantör som har en strävan att göra sin kund nöjd 

och utvecklas som leverantör innefattar också innovationsfaktorn. Vid kvartalsmöten 

diskuteras teman som ekonomi, kvalitet och leverans. På operationell nivå har den 

funktionsansvarige daglig kontakt med ISS platsansvarige och det visar att det är viktigt med 

informationsutbytet både på övergripande nivå samt för att leda den dagliga verksamheten. 

Angående kundorienteringen utgör FM-leverantören en del av den dagliga verksamheten. Det 

rör sig ofta om stora avtal som gör det synligt för BKAs uppdragsgivare. Det är viktigt att 

leverantörer sköter sitt jobb och är inget som avviker från teorin.  

6.1.3 Nynas 
Skälen till outsourcing av FM är att de får tillgång till personal som är bättre och mer flexibla, 

till en lägre kostnad jämfört med att det skulle skötas internt. Det i sin tur leder till att Nynas 

kan fokusera på sin kärnverksamhet.  

Nynas ser kostnaden som en viktig faktor men den får inte påverka kvaliteten. De vill ha den 

kvalitet som är avtalat med leverantören. Det är enligt dem bättre att betala ett högt pris och få 

rätt kvalitet levererad. Något som går att anmärka på är att kostnaden får ett högre betyg än 

kvaliteten och det kan uppfattas som märkligt när priset inte får påverka kvaliteten. 

Förklaringen kan vara att Nynas ser faktorn kvalitet som något subjektivt och olika individer 

har olika åsikter, i ett led av detta kan det vara en svårare faktor att beakta än priset och får 

därför inte understrykas för mycket . Betyget för kvaliteten kan också spegla deras uttalande 

att frågan är vad vi själva vill ha och de har sagt att alla moment inte behöver högsta kvalitet. 

Risker och plikter är inget som beaktas för det står klart i avtalet. Vid intervjun ställdes frågan 



88 
 

hur viktiga dessa faktorer är vid val av leverantör och således när det regleras i avtalet 

uppfattas det inte som en risk. Nynas syn på Specialisering och mångfald är i enighet med 

teorin för vissa av deras verksamhetsområden behöver speciell expertis. De säkerställer i 

upphandlingen att expertisen finns tillgänglig inom leverantörens organisation, om 

underleverantörer ska användas ska dessa godkännas av Nynas.  De vill att leverantören skall 

vara problemlösare och självgående. För att säkerställa att det är klart mellan parterna vem 

ansvaret vilar på, är det viktigt att klargöra för leverantörerna vad uppdraget innefattar. Det är 

inget som avviker från teorin.  

Flexibiliteten är en faktor kopplad till faktorn kvalitet. Nynas anser att flexibiliteten ökar med 

en stor leverantör. Att det finns möjlighet att göra ändringar i servicepaketet, det har att göra 

med leverantörens attityd. Synen på flexibilitet är helt i linje vad teorin presenterar angående 

vad kunden önskar sig. Angående innovationsfaktorn vill Nynas ha en leverantör som 

ifrågasätter deras arbetsätt och kommer med förbättringsförslag. Att Nynas kan hjälpa till med 

kostnaden första året för att sedan helt tillfalla Nynas år två är inget som kan jämföras med 

teorin, utan kan endast tolkas att det är i deras intresse att ha en leverantör som arbetar med 

ständiga förbättringar och att de försöker ge incitament till det. Teorin tar upp faktorn 

investering som innebär att leverantören erbjuder satsningar i tid och pengar utanför 

kontraktet med målet att göra sin kund nöjd. För att hitta en leverantör som intresserad och 

beredd att göra det "lilla extra" försöker Nynas att skapa attraktiva volymer av FM-tjänster 

som lockar leverantörerna. Om ett avtal anses vara attraktivt kommer troligtvis leverantörerna 

att "vässa sina pennor". I denna process går det troligtvis att identifiera en leverantör som är 

extra service-minded. För att uppnå en bra kvalitet är det av yttersta vikt att informationen 

fungerar mellan parterna. Det fastställs i avtalet med vilken regelbundenhet möten skall äga 

rum, samt att kundnöjdhetsunderökningar utförs av leverantören. Information kan tas upp på 

högre nivå för att få mer genomslagskraft. De påpekar också att det är viktigt att det finns 

rapporteringskanaler som underlättar för personalen att rapportera. 

Kundorienteringen är viktig för Nynas. De strävar efter att ha en bra arbetsmiljö samt att 

lokalerna skall vara representativa för gäster. Enligt Nynas kan två leverantörer vara 

likvärdiga men ofta går det att urskilja en som är mer "service-minded". De har svårt att se att 

val av leverantör skulle påverka deras kärnverksamhet. Att leverantörer följer svensk lag 

angående löner, säkerhet och miljö står i avtalet. För Nynas verkar det vara viktigt att 

leverantören är seriös och står för någonting bra, helt i linje med teorin.  
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6.1.4 Forsmark 
Forsmarks motiv till outsourcing av FM är: flexibilitet, problemfrihet och att management kan 

ägna sig åt rätt saker. 

Kostnaden anses vara relativt viktig, de har insett efter hand att ett initialt pris kan skilja sig 

mycket från det slutgiltiga. Kvaliteten kan vara svår att bedöma i ett erbjudande. Kvaliteten är 

kopplat till prisfaktorn och därför ska nivån vara rimlig. För att hitta en bra nivå är 

utgångspunkten att alla ska vara "rimligt missnöjda", att folk kan acceptera den. Kvaliteten 

bedöms till en viss nivå, det ska vara nivån som parterna kommit överens om och Forsmark 

vill undvika en situation där de känner sig förfördelade. Forsmark strävar inte efter lägsta 

kostnad eller högsta kvalitet, det kan tolkas som att deras synsätt skiljer sig från teorin. 

Faktorn Risker och Plikter är något som undersöks på företagsnivå och tar upp leverantörens 

leveransmöjlighet på olika platser samt vilka verktyg de använder sig av. Faktor är mer tydlig 

än kvalitetsfaktorn i sig och därav ett högre betyg. Angående Specialisering och mångfald 

ställer Forsmarks läge speciella krav på leverantören, att det finns expertis och att den kan 

göras tillgänglig vid Forsmark. Som teorin beskriver vill kunden ha tillgång till en stor 

resursbas. Vanlig avtalsreglering sköter ansvar och ansvarsskyldighet. Strukturen sköts av 

Forsmark och är inget som beaktas som problematiskt. För Forsmark är det viktigt att den 

finns en klar bild över vem som bär ansvaret, detta stöds av teorin.  

Flexibiliteten är ypperligt viktig för Forsmark. Deras revisioner av kärnkraftverken gör att 

systemen öppnas upp och bemanningsbehovet kan varia stort. Det är viktigt att leverantören 

kan skifta och styra sin personalstyrka på ett bra sätt helt enligt vad teorin säger. Innovationen 

ses inte som viktig. Det har framkommit att det är svårt för en leverantör att vara innovativ. 

Forsmarks inställning är att det inte är en FM-leverantörs huvuduppdrag att vara innovativ. 

Utan det är viktigare att det som är avtalat utförs på ett tillfredställande sätt. Forsmarks syn 

angående innovationsfaktorn går emot presenterad teori angående vad en kund vill ha. 

Förklaringen kan vara att det är svårt med utveckling av rutintjänster såsom städning, något 

som verkar ses som något fundamentalt inom industrin.  

Chanserna för att få ett nytt kontrakt ökar om en leverantör arbetar bra samt strävar efter att 

skapa bra relationer. Bemötandet av människor är viktigt för Forsmark, men det ses som 

något självklart och faktorn understryks inte vid val av leverantör. Det är nog lätt för en kund 

att känna av om leverantören har inställningen och en strävan att göra sin kund nöjd och det 

ses som en investering i sig. Informationsfaktorn väger tungt. Inom riskbranscher såsom 

kärnkraft är det viktigt med en spårbarhet av information. Det kan inte tas några genvägar 

utan det behövs en systematisk informationsprocess. Det är viktigt att leverantören kan 

presentera tydlig information i skrift, det väger tyngre än muntliga uttalanden. Forsmark vill 

helt enligt teorin ha tillgång till tydlig information och data. Kundorienteringen är viktig för 

att tillfredställa dels investerare samt för att värna om deras humana resurser som Forsmark 

beaktar som deras viktigaste tillgång. Vattenfall som helhet ska stå för en trygg och stabil 

arbetsplats och det gör att de vill ha en leverantör som kan stå för samma syn. Detta synsätt 

stämmer med teorin.  
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6.1.5 Holmen 
Det tydligaste skälet för outsourcing av FM-tjänster är ökat fokus på kärnverksamheten.  

För Holmen utgör priset en stor faktor vid köp av FM men kvaliteten värderas högre för det 

finns en korrelation mellan priset och kvaliteten. Att kvaliteten är tillfredställande är viktigt 

för att kunna göra brukarna nöjda.  Holmen försöker utöva en affärsmässighet och undersöker 

en potentiell leverantörs chanser att klara av ett uppdrag, det har lett till att det är de stora 

aktörerna som är intressanta vilket troligtvis minskar risken för prishöjningar och oförutsedda 

event. För Holmen ska det kännas naturligt att vända sig till FM-leverantören angående sådant 

som ingår i kontraktet och sådant som ligger utanför. Holmen vill ha tillgång till en stor 

resursbas som teorin säger, antingen inom ISS eller av underleverantörer men med 

direktkontakt med ISS. Det stämmer överens med teorin angående vad kunden vill ha 

angående faktorn specialisering och mångfald.  

Ansvar och ansvarsskyldighet är mycket viktigt och när ett avtal är skrivet ses det som prio ett 

att det följs. Beroende på att Holmen är nya inom FM har de insett att de har andra behov än 

vad de först trodde och det är bra med en stor leverantör som kan hjälpa dem med dessa 

justeringar. Holmen vill att ansvarsfrågan är helt klar och stämmer med teorin.   

Flexibiliteten värderas högt och deras syn är enligt teorin.  Det ska finnas en god flexibilitet 

både inom och utanför kontraktet för att kunna uppnå bra relationer med brukarna (olika 

bolagen). Om det uppstår problem ska det skötas professionellt.  

Holmen är som tidigare nämnt relativt nya med outsourcing av FM-tjänster och därför blir 

innovationsfaktorn extra viktig, att tjänster och metoder utvecklas för att bättre passa 

organisationens behov. Att leverantören visar engagemang är viktigt att det kan motivera 

Holmen att betala mer. 

FM köps in för hela Holmen och bra information genom enkla och tydliga rapporter är det 

enda sättet att bibehålla en bra och övergripande bild över alla regioner. Angående 

kundorienteringen är det viktigt att ha en leverantör som utför ett bra arbete för att göra 

koncernledningen nöjda. De vill ha en leverantör undviker negativ publicitet. De sistnämnda 

faktorerna stämmer med teorin.  

6.1.6 Cross-case analys 
Den interna analysen fokuserades på kundernas svar angående vad de anser vara viktigt vid 

val av leverantör. Svaren jämfördes med den lista som Usher (2003) presenterat i sin studie 

angående vad kunder generellt önskar sig av outsourcing. I det här avsnittet kommer 

kundernas olika svar jämföras med inbördes för att hitta eventuella likheter och skillnader. 

Betygsättningen av urvalskriterierna hade som syfte att förenkla för respondenten att inbördes 

värdera dem. Det finns inget skäl att räkna ut medelvärde för att använda i analysen för det är 

inte statistisk säkerställt på grund det låga antalet respondenter.  

Kostnaden anses vara viktig av alla respondenter men det finns en medvetenhet att faktorn är 

kopplad till kvaliteten, att man får det man betalar för. E.ON är det företag som verkar vara 

mest inriktat mot låga kostnader och som de nämner själva är det ägarstrukturen som gör att 
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det finns stort fokus på kostnader. Forsmark å andra sidan är den kund som värderar 

kostnaden lägst som urvalskriterie bland respondenterna på grund av att det initiala priset ofta 

skiljer sig från det slutgiltiga. Det beror troligtvis på deras breda FM-kontrakt som gör det 

svårt att uppskatta kostnaden i förväg. Det verkar vara svårt för företagen att hålla isär 

begreppen kostnad och pris vilket medför att analysen kan anses vara lite otydlig gällande 

denna faktor.   

Alla respondenterna nämner på något sätt att kvaliteten är subjektiv, t.ex. några av 

respondenterna hävdar att de inte behöver högsta kvalitet på alla moment. Det viktigaste för 

FM-kunderna är att fastställa det egna behovet och ut efter det bestämma nivåerna. Utifrån 

dessa nivåer är det viktigt att den nivån levereras av leverantören. 

Angående risker och plikter anser de flesta av leverantörerna att det är viktig men att det 

regleras av avtalsskrivning med fast pris under ett antal år vanligtvis tre. Vilket i praktiken 

innebär att risker av prishöjningar förflyttas till FM-leverantören. Att ha en stor leverantör av 

FM minskar nog också risken för oväntade händelser som kan påverka priset. Nynas ser det 

inte som en urvalskriterie för att det är reglerat i avtalet och faktorn får betygen 0. Det kan 

hända att frågan varit otydligt ställd vilket har påverkat betyget.  

FM-kunderna anser att det är viktigt att det finns en stor resursbas tillgänglig angående 

specialisering och mångfald. Det är bara E.ON som hävdar att de inte har något större intresse 

av att köpa extra tjänster. Att ansvarsfrågan är klar är viktigt för kunderna och det regleras i 

avtalen och ses inte direkt som något problematiskt.  

Att det finns en stor flexibilitet både inom och utanför kontraktet anses vara viktigt. Skälen 

som nämns är dels att kunderna verkar i en föränderlig värd (avyttringar och uppköp av 

bolag), det är inga statiska verksamheter som bedrivs, stora revisioner som kan göra att 

resursbehovet kraftigt varierar samt att det är viktigt för att uppnå bra relationer med 

behovsägarna.  

Innovationsfaktorn är det delade meningar om. E.ON hävdar att det viktigaste är att FM-

leveransen fungerar som det är tänkt och det spelar mindre roll om FM-leverantören använder 

sig av nya processer. Forsmark har samma inställning och förklarar att de har förstått att det är 

svårt för en FM-leverantör att lyckas vara innovativa och tonar ner det inför det nya 

kontraktet. Nynas däremot vill ha en leverantör som ifrågasätter verksamheten och kommer 

med förbättringsförlag och nya idéer. BKA vill ha en leverantör som håller sig a-jour på 

marknaden och kan använda ny teknik och nya förhållningsätt. Holmen som är relativt nya 

inom outsourcing av FM tycker att det är viktigt med innovation i dagsläget för att förbättra 

FM-leveransen men de nämner också att de inte tror att det är lika viktigt för ett företag som 

har haft FM outsourcat en längre tid. Generellt sett är nog innovationsfaktorn extra viktigt i 

början av ett FM-samarbete men avtar i betydelse efter hand.  

Investeringsfaktorn används inte som en parameter i sig av E.ON sida men kan ingå i avtalet 

som en effektiviseringsgrad men betygsätts relativt lågt. Vad gäller de andra FM-kunderna 

anser vill de ha en leverantör som vill göra sin kund nöjd, visar engagemang, värnar om 

relationer och med rätt attityd. Nynas nämner att skapandet av attraktiva volymer av tjänster 
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är ett sätt att få potentiella leverantörer intresserade. De andra FM-kunderna nämner indirekt 

att stora attraktiva volymer gör leverantörerna mer intresserade. Att kunna locka med stora 

potentiella avtal kan ses som ett sätt att kunna motivera samt identifiera de FM-leverantörer 

som är beredda att ge det "det lilla extra".  

Informationsfaktorn anses vara viktig av alla leverantörerna och strukturer och rutiner för 

möten bestäms i avtalen. E.ON svar angående denna faktor är svårtolkat för de anser att 

kundundersökningarna är onödiga pga. att det alltid blir ett bra resultat, om de är missnöjda 

med något vet de om det själva först. Som urvalskriterie värderas den därför mycket lågt av 

E.ON. För Forsmark är det viktigt med en spårbarhet. För Holmen är bra och tydlig 

information det ända sättet att veta vad som sker inom FM-Holmen. För Nynas får faktorn 

högsta betyg för de anser att bra information är nödvändigt för att uppnå en bra kvalitet. För 

BKA verkar det vara relativt viktigt och rutiner för information finns med i avtalet. BKA 

värderar faktorn med ett medelbetyg.  

Att leverantören är kundorienterad är viktigt för alla FM-kunderna. Att investerare och de 

anställda är nöjda är viktigt. Att leverantören är seriös och står för något bra är något som 

nämns både direkt och indirekt av alla FM-kunderna. Att lagar följs angående löner, säkerhet 

och miljö är med i avtalen.  

6.2 Sourcingstrategi 

6.2.1 E.ON  
Sourcingprocessen sker intern inom E.ON och motiveringen är att det är viktigt att företaget 

bibehåller den yrkeskunskapen samt har tillräcklig kunskap angående de egna behoven. Att 

använda konsulter kan ofta leda till att resultatet inte blir tillfredställande nog. Make or buy -

beslutet utförs med hjälp av E.ON strategic tool kit. E.ON förklarar kortfattat vad som ingår i 

denna process och ger intrycket av det är fastställt och relativt klart vilka aktiviteter som 

ingår.  Beslutfattandet av inköp av FM-tjänster sker centraliserat inom E.ON Sverige och i 

denna process är det viktigt att behovsägarna är med i processen. Utvärderingen sker sedan 

tillsammans med dessa individer som representerar respektive bolag. Syftet är nog att 

säkerställa att alla parter blir nöjda och faktumet att en central individ ansvarar för processen 

kan underlätta processen i att skapa stora avtal för flera bolag.  

Enligt teorin Ventovuori (2006) är det viktigt att den allmänna branschmiljön beaktas vid val 

av sourcingstrategi men enligt E.ON kan de inte identifiera något med deras bransch som 

påverkar deras strategi angående FM-tjänster. Inställningen hos E.ON är att det är mer 

lönsamt att en leverantör får ett större servicescoop och samlar volymer av tjänster för olika 

bolag. Inköp sker för hela Sverige alltså nationellt och 2014 kommer troligtvis FM för hela 

E.ON Sverige bli aktuellt för outsourcing. Tillgängligheten av vissa anläggningar ger vissa 

begränsningar och tvingar ibland E.ON att "släppa en ort" för det blir en kostnadsfråga.  

E.ON strävar efter ett partnerskap med sin FM-leverantör och ser ingen anledning att ändra på 

det. Relationstypen bestäms av digniteten på tjänsten vilket ibland gör det extra viktigt med 

ett bra samarbete för att det ska fungera bra tillsammans. Stora servicepaket borde alltså göra 



93 
 

det viktig med ett bra samarbete och en form av partnerskap är det enda alternativet. Ett stort 

avtal gör det nog också mer attraktivt för leverantören att satsa extra på relationen.  

FM-marknaden analyseras och den anses vara ganska bra. Det finns 5-10 leverantörer av 

intresse men 3-5 som kan klassificeras som riktigt intressanta med tillräcklig storlek och 

kompetens för att ta sig an hela E.ON Norden. E.ON ger intrycket att det har bra koll på 

marknaden och vilka leverantörer som kan vara intressanta i ett samarbete.  

E.ONs sourcingstrategi tar upp alla de delar som ingår i modellen skapad av Ventovuori 

(2006). Det enda som direkt avviker från teorin är att branschmiljöns inte direkt vägs in i 

sourcingprocessen.  

6.2.2 BKA 
Sourcingprocessen utförs internt hos BKA med hjälp från inköpsfunktionen från Ringhals då 

båda kärnkraftverken ingår i Ringhalsgruppen. Outsourcing av FM-tjänster hos BKA är något 

som har löpt på och de upprätthåller en tradition. Deras inställning är att de outsourcar alla 

FM-tjänster. Det medför att det är svårare att identifiera aktiviteterna i ett make or buy -beslut 

när det inte finns någon kunskap i hur avvägningen utfördes. Enligt BKA faller det sig mer 

naturligt vilka tjänster som går att outsourca och inte.  

Enligt teorin måste företaget ta hänsyn till branschmiljön vid val av sourcingstrategi men 

BKA kan inte identifiera något som påverkar deras strategi angående FM-tjänster mer än att 

det finns leverantörer med mer erfarenhet av kärnkraft.  

BKA buntar ihop tjänster i en multilösning och använder sig av en leverantör för FM-tjänster. 

Motivet för en multitjänstlösning är att få ut mer av en mindre enhet och med smart planering 

kunna skapa synergieffekter. För Ringhalsgruppen sker sourcing för respektive anläggning 

och enligt Thomas H. försvårar regler från myndigheter upprättandet av stora avtal för både 

BKA och Ringhals. Relationstypen är något som utvecklar sig naturligt, BKA strävar efter 

och tycker att de har en form av partnerskap med FM-leverantören. BKA är nöjda med 

relationen och har ingen önskan att ändra relationstyp. BKA vet vilka leverantörer som är av 

intresse men upplever också att det är fler aktörer som har intresse att komma in på FM-

marknaden.  

Det är klart att BKA inte har några fastställda rutiner för make or buy-beslut. Deras inställning 

är att all FM är outsourcad, med en mer traditionell syn på FM begreppet.  

6.2.3 Nynas 
För att kunna utföra ett make or buy -beslut är det viktigt att de själva har förståelse angående 

det egna behovet. Först när en bra kunskap angående behovet har uppnåtts, kan en utvärdering 

ske om en extern part kan sköta det billigare. Vilka aktiviteter som ingår mer ingående nämns 

inte men det kan antas att det sker någon form av kostnadsanalys. Det finns inga klara 

beskrivningar angående hur sourcingprocessen skall skötas. Utredningens omfattning beror på 

affärens storlek. 

Sourcingprocessen utförs internt och de ger intrycket av att det är viktigt med egna 

kontaktnät, de scannar marknaden själva. Val av leverantör sker centraliserat i organisationen 
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och beslutsgruppen består av inköpet tillsammans med verksamheten. Det kan vara 

nödvändigt att ta upp vissa ärenden på högre nivå inom organisationen för att uppnå mer 

genomslagskraft.  

Nynas kan inte se någon koppling mellan deras bransch och sourcingstrategi vilket går emot 

Ventovuori (2006). Nynas har valt multilösningar med en leverantör för at ha många tjänster 

under "samma hatt". Fördelen med att anlita en stor leverantör är att den kan erbjuda många 

tjänster utan att använda underleverantörer.  

Nynas försöker titta globalt och hitta synergieffekter med fler ingående enheter, med det har 

visat sig vara komplicerat och svårt att lösa praktiskt. Det verkar som de har en strävan mot 

ett globalt tänkande men att det mer handlar om att FM köps in nationellt.  

Relationstypen med ISS kan klassas som ett partnerskap. FM är enligt Nynas en 

sidoverksamhet och därför är det inte nödvändigt att med ett strategiskt partnerskap när det 

inte är kopplat till kärnverksamheten. Inställningen till den svenska FM-marknaden är att den 

är bra och det finns ett bra utbud av leverantörer med tillräcklig expertis.  

6.2.4 Forsmark 
Sourcingprocessen sköts internt hos Forsmark och de anser själva att de har tillräcklig 

kompetens. Make or buy- processen initieras med en verksamhetsanalys för att identifiera 

intressanta områden som kan vara aktuella för outsourcing. Om det kan skötas billigare, bättre 

och effektivare? När servicepaketen är fastställda tittar de på andra beroenden om det finns 

vissa regler från myndigheter att de måste sköta vissa delar själva. Eventuella justeringar görs 

och servicepaketen fastställs. Sedan utförs en marknadsanalys för att säkerställa att 

leverantörerna har tillräcklig kompetens för att klara av uppdraget. Forsmark kan inte säga att 

branschmiljön har någon direkt påverkan på sourcingstrategin angående FM-tjänster och det 

motsäger teorin som hävdar att det är viktigt att beakta branschmiljön när sourcingstrategin 

väljs. 

Tjänsterna buntas ihop i en multilösning och de använder en leverantör. Deras syn att det är i 

gränssnittet de förlorar pengar. Beslut angående det övergripande kontraktet sker centralt 

inom Forsmark av Pål P. och underhållschefen. Men den dagliga verksamheten sköts av SLA 

ägare inom organisationen som fattar egna dagliga operationella beslut, det kan klassificeras 

som decentraliserade beslut.  Motiveringen till att FM köps per anläggning inom Vattenfall är 

att behovet för dem varierar i hög grad, vilket gör det svårt med stora övergipande avtal för 

flera anläggningar. Relationstypen bestäms i avtalet och Forsmark strävar efter ett partnerskap 

med sin leverantör av FM-tjänster. Det är inte möjligt att ha ett mer strategiskt partnerskap på 

grund av att FM inte är ett strategiskt område.  

FM-marknaden beaktas vid val av strategi och de ser marknaden som relativt bra men att den 

är under omvandling. De upplever att det är nya aktörer som försöker etablera sig.  



95 
 

 

6.2.5 Holmen 

Sourcingenprocessen sker internt inom Holmen idag och de anser sig ha tillräcklig kompetens 

inom organisationen. De aktiviteter som ingår i ett make or buy -beslut kan inte helt klart 

identifieras. Deras inställning är att de ska ha fokus mot kärnverksamheten, alltså någon form 

av strategisk avvägning. Vid ett outsourcingbeslut är det pengarna som styr och det kan antas 

att det sker någon typ av kostnadsanalys. Beslutsfattandet sker centralt hos Holmen av en 

mindre grupp som utgörs av individer med olika ansvarområden.  

De enda sättet deras bransch(er) påverkar strategin för FM-tjänster är att de anser att det kan 

vara svårt att separera produktionsmiljöer och kontorsmiljöer och att en tydlighet krävs. Det 

måste tolkas som att de ställer olika krav och det är viktig att avväga behovet för respektive.  

Holmens inställning är att tjänsterna skall klumpas ihop till servicepaket så långt som det är 

möjligt. Motivet är att locka potentiella leverantörer med attraktiva volymer. Holmen har en 

strävan att köpa in FM-tjänster nationellt. På grund av att de är relativt nya inom FM har 

tjänster adderats i efterhand vilket har lett till att avtalen inte är harmoniserade utan till viss 

del består av olika avtal. Holmen identifierar relationen med FM-leverantören som ett 

partnerskap och tanken är att gå mer mot funktionskrav. Holmen är nöjd med relationen och 

det finns ingen anledning att ändra nått. Holmen har bara haft ISS som leverantör än så länge 

men de kommer att konkurrentutsätta dem i framtiden. De har fått intrycket att fler aktörer vill 

slå sig in på FM-marknaden.  

 

6.2.6 Cross case analys 
Sourcingprocessen sker internt för respektive företag och den allmänna synen är att det är 

viktigt att ha kunskap om det egna behovet. Förtagen anser att de har tillräcklig kompetens. 

Det verkar också vara gemensamt att det är viktigt att yrkeskunskapen finns och bibehålls 

inom det egna företaget. Att använda sig av konsulter kan vara till hjälp för en organisation 

vid en introducering av outsourcing av FM. Holmen fick hjälp med sin första outsourcing 

process och men det visade sig efterhand att nya behov kommit upp och de kommer att gå 

mot mer funktionsinriktad styrning. Att inte ha tillräcklig kunskap kan leda till problem. 

Nynas nämner till exempel att otillräcklig kunskap angående det egna behovet kan leda till 

kvalitetsproblem och fel pris. E.ON är inne på samma linje och hävdar att det bara "blir på ett 

sätt" med extern hjälp.  

Beslutsfattande sker centraliserat i organisationerna av små grupper. Forsmark kraftgrupp som 

hör till Vattenfall utför sin sourcing själva och det kan ses som decentraliserat om hela 

Vattenfall är i åtanke men för Forsmark sker det centraliserat.  Skälet till att ha en liten 

centraliserad enhet verkar vara att det underlättar upphandlingar för stora breda avtal samt att 

kommunikationen blir lättare. BKA sköter också sin sourcingprocess internt.  

Alla av de tillfrågade företagen buntar ihop tjänster till större volymer. För E.ON är det mer 

lönsamt om en leverantör får ta ett större scoop. Forsmark hävdar att det är i gränssnitten de 
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förlorar pengar och därför är det bättre att en leverantör tar en större volym. BKA, E.ON och 

Nynas är båda inne på att hitta synergieffekter av att låta en leverantör sköta många tjänster. 

Den allmänna bilden verkar också vara att kommunikationen underlättas med färre 

leverantörer av FM. En annan aspekt är att kunna locka leverantörer med attraktiva volymer 

som förhoppningsvis kan leda till att det blir mer fördelaktigt för kunden genom konkurens 

mellan potentiella leverantörer.  

E.ON sköter sin sourcing nationellt. För BKA som ingår i Ringhalsgruppen sköts sourcingen 

anläggningsvis. Holmen sköter sin sourcing för hela Sverige. Nynas försöker ha ett globalt 

perspektiv men det kan ofta bli komplext att utföra praktiskt. Forsmark kraftgrupp som till 

största delen ägs av Vattenfall, sker sourcingen för den egna anläggningen. Skälet till att det 

är svårt att köpa FM för flera enheter inom Vattenfall är de skiftande behov mellan 

anläggningarna. Något annat som tas upp av de FM-kunder som sköter sin sourcing nationellt 

eller globalt är att vissa orter "släpps" och innefattas inte i de stora scoopen på grund av dålig 

tillgänglighet. I dessa fall får en lokal leverantör användas för att hålla ner kostnaderna.  

Alla FM-kunderna strävar efter att ha ett partnerskap med sin FM-leverantör. De är alla nöjda 

med sina relationer i dagsläget och ser inga motiv till att ändra något. Den allmänna bilden är 

att det inte är någon mening med att ha ett mer strategiskt partnerskap för FM-kunderna ser 

inte FM som något strategiskt område. De anser att FM är en stödverksamhet till 

kärnverksamheten.  

Det finns inget direkt som tyder på att FM-kunderna väger in sin branschmiljö i sin 

sourcingstrategi. Både Holmen och Nynas påpekar att det både finns produktions- och 

kontorsmiljöer inom verksamheten som kan försvåra arbetet. Holmen hävdar att en tydlighet 

krävs och Nynas nämner att det blir svårare att uppnå synergier när ISS har två affärsområden 

(industri och städ), vilket försvårar kommunikationen.  

Alla av de tillfrågade företagen anser att FM-marknaden är bra och de upplever att det är fler 

aktörer som försöker etablera sig.  

6.3 Köpbeslutsprocessen 

 

6.3.1 E.ON 
E.ON anser inte att det är något som egentligen är svårt med köp av FM-tjänster utan det är 

samma process som vid köp av andra tjänster. De upplever inte heller att det är några problem 

med att definiera och specificera tjänsterna som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) nämner i 

sin artikel angående köp av business services. E.ON hävdar att samma metodik används 

oberoende vilken tjänst det angår, en metodisk genomgång utförs oavsett köpklass. När ett 

kontrakt löper ut bör en ny metodisk genomgång av köpbeslutsprocessen utföras. Det finns 

dock möjlighet att förlänga ett kontrakt där endast ett lägre pris säkerställs.  Van der Valk & 

Rozemeijer (2009) beskriver också i sin studie att utvärdering av leverantörens prestation är 

svår vid business services men det är inget som nämns vid intervjun. Varje kvartal träffas 

E.ON och leverantören för att diskutera FM-leveransen.  
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1. Köpbeslutsprocessen initieras med en behovsinsamling och en konkretisering enligt 

teorin. Ingen initial förfrågan (RFI) utförs med motiveringen att FM är en 

stödverksamhet och inte ett alltför komplext område. Troligen har E.ON tillräcklig 

kunskap angående vilka leverantörer som är intressanta och säkra angående vad de vill 

ha.   

 

2. I steget urvalet skickas en offertförfrågan ut till leverantörer som pre-kvalificerat sig i 

ett leverantörsforum. Leverantörernas anbud utvärderas och sammanställs av en 

central grupp i E.ONs organisation. Förhandling sker med 2-3 leverantörer som 

slutligen mynnar ut i en finalist som slutförhandlingar utförs med.   

 

3. När förhandlingen är avslutad sker avtalsskrivning med leverantören. 

Köpbeslutprocessen beaktas som avslutad efter kontraktskrivning.  

 

Stegen orderrutin som beaktar extra tjänster inom FM, övervakning och kontroll, uppföljning 

och utvärdering är inga steg som hör till köpbeslutsprocessen utan tillhör contract 

management och har redan bestämts i avtalet. E.ON bestämmer med vilken regelbundenhet 

möten skall hållas och utvärdering sker också vid dessa möten, vanligtvis varje kvartal.  

6.3.2 BKA 
Enligt BKA är det samma principer vid köp av FM-tjänster som vid annat inköp och de kan 

inte direkt påpeka något som avviker. De förklarar att specificering och framtagandet av SLA-

nivåer var ett krångligt och energikrävande moment i början, men att de efter hand fått mer 

rutin vilket gjort det enklare i andra efterkommande köp. Det stämmer med (Van der Valk & 

Rozemeijer, 2009) syn att det är svårt med definiering av SLA-nivåer. BKA tror att det är bra 

att hela tiden göra justeringar och förtydliganden i avtalet vilket senare kommer göra 

avtalsbeskrivningen aktuell. Ett uppdaterat behov underlättar troligtvis arbetet inför nya 

upphandlingar och förenklar arbetet angående specificering av behovet samt specificering av 

SLA-nivåer. Van der Valk & Rozemeijer (2009) skriver i sin studie att en specifikation alltid 

ska hållas uppdaterad och ska vara en ständigt pågående process. 

1. Köpbeslutsprocessen startar med en definiering av det egna behovet och en grov 

specificering utförs för att leverantörerna ska ha något att utgå ifrån. Att det görs en 

grov specificering styrker (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) studie att många 

företag har åsikten att specifikationen kommer att ändras under processen och 

använder det som ett skäl för att inte göra en noggrann initial specificering.  

 

2. Leverantörer svarar på offertförfrågan och beskriver tydligt deras syn och hur de kan 

tänka sig att lösa uppdraget. Det här momentet hjälper BKA att mer tydligt specificera 

tjänsterna och dess omfattning. Steget kan tolkas som att det hör till det tillagda steget 

(detaljerad specifikation) som görs tillsammans med leverantören, men det är inte helt 

klart att det gör det heller.  
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3. I urvalet analyserar BKA anbuden i grupp med en gemensam diskussion angående 

faktorer som pris, kvalitet och förutsättningarna för de potentiella leverantörerna att 

klara uppdraget. I urvalet sker förhandling med ett antal intressanta aktörer och BKA 

ställer frågor och försöker undersöka leverantörens potential att klara av uppdraget. 

Det viktigt att en leverantör bekräftar den bild BKA eftersöker för att bli utvald till 

slutförhandling. Inköpet sköter kontrakteringen. Vanligtvis ger leverantören ett 

kontraktförslag, det granskas och om allt ser bra ut skrivs avtalet under. 

Köpbeslutsprocessen är därmed avslutad.  

Rutiner för orderrutin, kontroll och uppföljning och utvärdering är redan definierat i avtalet 

och anses inte vara några steg tillhörande köpbeslutsprocessen utan tillhör contract 

management.  

 

6.3.3 Nynas 
Enligt Nynas finns det inget som utmärker köpbeslutsprocessen för FM-tjänster. Det som kan 

skilja mot andra avtal är att det ofta rör sig om stora summor. Något som är viktigt är dock att 

det egna behovet är fastställt. Något som kan påverka processen är att tjänsterna ofta är 

subjektiva. Om ett avtal är på väg ut bör en ny grundlig genomgång av beslutsprocessen 

utföras. Det beror på hur det fungerar och är de nöjda kan de förlänga ett kontrakt. 

Enligt Van der Valk & Rozemeijer (2009) är det problematiskt att specificera tjänster. Det är 

inget som Nynas nämner, de hävdar bara vikten av att göra det noggrant. Att det skulle vara 

svårt att bestämma SLA-nivåer är inget som lyfts fram under intervjun och inte heller att det 

skulle vara svårt att utvärdera leverantörens prestation, något som Van der Valk & 

Rozemeijer (2009) hävdar i sin artikel.  

 

1. Köpbeslutsprocessen startar med ett behov, som sedan bryts ned till en strukturerad 

behovsbild, en typ av specificering över vad de vill ha. Sedan struktureras en 

offerförfrågan för att på ett bra sätt kunna jämfora "äpplen med äpplen" 

 

2. De ser över vilka leverantörer som kan tänkas sköta uppdraget. De skickar ut en 

offertförfrågan. De får anbud och de bedöms. Det kan göras justeringar angående 

scoopet om de märker att det skulle vara för dyrt eller om de missbedömt marknaden. 

Det är viktigt att det förs dialog angående hur leverantören kan lösa uppdraget. Vid 

förhandlingen är det leverantören med bäst serviceinriktning och som visar ett de vill 

ha uppdraget som får det. 

  

3. Sedan sker avtalsskrivning samt informering av personal och köpbeslutsprocessen 

anses vara avslutat.  

Rutiner för orderrutin, kontroll och uppföljning och utvärdering är redan definierat i avtalet 

och anses inte vara några steg tillhörande köpbeslutsprocessen.  
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Första steget anses vara viktigt för att en bra och en rättvis bedömning ska kunna utföras och 

steget som innehåller urval av leverantör måste anses vara det mest omfattande steget i 

köpbeslutsprocessen. Köpbeslutsprocessen innehåller ingen informationsförfrågan (RFI) eller 

någon gemensam specificering med leverantören som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) 

föreslår. Det enda är att Nynas kan justera scoopet om de missbedömt marknaden.  

 

6.3.4 Forsmark 
Den enda skillnaden angående köpbeslutsprocessen för FM är att det måste göras vissa 

värderingar i urvalet som kan vara svårare vid köp av FM. Det är komplext att utvärdera en 

leverantör och vilka förutsättningar denne har för att klara av uppdraget. Att få kunskap om 

deras arbetskultur och hur de kommer att uppträda är något som är svårt att veta innan ett 

samarbete har inletts. Det som kan skilja mellan FM och ett köp av en vara är att det kan vara 

ett större intresse runt om i den egna organisationen vid t.ex. köp av en stor turbin.  Punkterna 

som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) listar i sin artikel som kan vara problematiska vid 

köp av FM-tjänster är specificering av service, definiering av SLA och utvärdering av 

leverantörens prestation. I Forsmarks fall utför de en grundlig verksamhetsanalys för att se 

hur FM-leveransen fungerar och de förstår att kunskap angående det egna behovet är viktigt. 

Behovsprocessen inleds ca 1,5 år innan ett nytt kontrakt och den utförs mycket utförligt av ett 

team som undersöker verksamheten och intervjuar individer. Det nämns inte under intervjun 

att de upplever svårigheter med SLA-nivåer eller att det är svårt att utvärdera leverantörens 

prestation. Det nämns inte i intervjun att de skickar ut en (RFI) eller att någon specificering 

sker gemensamt med de potentiella leverantörerna. Alla steg i köpbeslutsprocessen berörs och 

görs grundligt inför ett nytt kontrakt.  

1. Verksamhetsanalysen leder till ett behov, som sedan paketeras i ett upphandlingsunderlag 

som ska godkännas av ledningen. 

2. Forsmark närmar sig marknaden genom en offertförfrågan som läggs ut på Vattenfall 

Supplier. Offerter tas in och granskas, värderas och det sker en diskussion mellan parterna. 

Förhandling sker vanligtvis med tre stycken aktörer och en leverantör välj ut av dem.  

3. Kontraktering sker genom att avtalet skrivs på och köpbeslutsprocessen ses som avslutat.  

En implementering sker om en ny leverantör välj. Rutiner för orderrutin, kontroll, uppföljning 

och utvärdering är redan definierat i avtalet och anses inte vara några steg tillhörande 

köpbeslutsprocessen.  

6.3.5 Holmen 
Köpbeslutsprocessen för FM-tjänster är speciell på det sättet att urvalssteget är komplext. Det 

är svårt att veta på förhand om en leverantör kommer att ha en bra attityd och inställning. För 

att säkerställa ett bra samarbete förs en grundlig dialog med leverantören. 

Vid nästa upphandling kommer alla steg att i köpbeslutsprocessen att utföras med undantag 

för en RFI som troligtvis inte är nödvändig. Som Van der Valk & Rozemeijer (2009) föreslår 

skickar de ut en informationsförfrågan med syfte att veta vilka aktörer som är intresserade och 
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de bjuds in till ett möte. Men inget steg som innefattar en detaljerad specifikation med 

leverantören kan identifieras. Holmen fick hjälp av konsulter vid första upphandlingen med 

ISS på grund av att de var oerfarna inom området. Det har visat sig att nya behov har 

uppkommit och att de kommer att gå mer mot funktion med SLA-styrning. Det styrker teorin 

om att det är viktigt att veta det egna företagets behov och att det initialt kan vara svårt att 

definiera hur det skall utföras. De uppdaterar hela tiden det som görs och nya behov vilket 

kommer att underlätta inför framtida förhandlingar. Det styrker Van der Valk & Rozemeijer 

(2009) teori om att det är viktigt att hela tiden arbeta med specifikationerna i ett avtal och 

hålla dem uppdaterade.  

 

1. Processen startar med en identifiering av behovet och en specificering angående vad 

de vill ha. 

 

2. En RFI skickas ut för att undersöka intresset hos leverantörerna och de bjuds in till ett 

möte. 

 

3. En RFQ skickas ut till de leverantörer som är intressanta för Holmen.  

Leverantörens svarar på offerten och en vidare diskussion förs angående vilka 

leverantörer som kan plockas bort av olika anledningar. Förhandling sker med 3-4 

leverantörer. Materialet från förhandlingarna utvärderas individuellt enligt en mall och 

sammanställes efteråt och sedan en gemensam diskussion kring detta. 

Slutförhandling utförs med två stycken. 

 

4. Kontraktering sker och köpbeslutsprocessen är avslutat. 

 

Rutiner för orderrutin, kontroll, uppföljning och utvärdering är redan definierat i 

avtalet och anses inte vara några steg tillhörande köpbeslutsprocessen. 

 

6.3.6 Cross case analys 
Processen för FM-kunderna börjar med en identifiering av det egna behovet samt en 

specificering vad de vill ha. Holmen är det enda företaget som nämner att de har utfört en RFI 

för att undersöka potentiella leverantörers intresse av att utföra uppdraget. Däremot när de nu 

har bättre kunskap vilka leverantörer som har kapaciteten för ett sådant uppdrag kommer det 

steget tas bort ur köpbeslutsprocessen. Företagen närmar sig marknaden med en 

offertförfrågan på olika sätt, både via forum med föranmälda leverantörer och med egen 

kunskap, men generellt sett verkar det finnas en god kunskap angående vilka leverantörer som 

har potentialen av att klara av ett uppdrag.  

Urvalet är ett steg som innefattar många delsteg vilket kan göra det hela otydligt. Urvalet 

startar med att kunderna får svar på offertförfrågan. Ett första urval sker och kunderna sorterar 

bort dem som inte har svarat komplett andra uppenbara skäl som en helt orimlig prisbild. Alla 

företagen utvärderar svaren för leverantörerna och gör ett första urval, det sker dels genom 
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gemensamma diskussioner och andra genom poängsättning. Senare blir det förhandling med 

leverantörerna och här ställs det följdfrågor mm för att säkerställa att leverantören kan klara 

uppdraget. Denna process anses vara det mest komplexa steget i köpbeslutsprocessen för att 

det anses svårt att veta om en leverantör kan komma att klara av uppdraget, att de förstått 

uppdraget. Det handlar om subjektiva bedömningar och mycket "magkänsla". Något som 

verkar vara viktigt för kunden i detta skede är att leverantören har en bra attityd och är 

"service minded". Det verkar genomgående att diskussionen sker i en liten grupp hos 

kunderna. Holmen däremot gör en poängsättning individuellt som sedan sammanställs och 

utifrån den sker en gemensam diskussion. 

Det mynnar ut i slutförhandling, vissa gör det men en kandidat och andra med två stycken 

samtidigt. Sedan sker kontraktskrivningen och därmed anses köpbeslutsprocessen vara 

avslutat. 

Orderrutin, kontroll, uppföljning och utvärderingen är bestämt i avtalet och ses inte som något 

steg i köpbeslutsprocessen. Implementering är något som endast nämns av Forsmark och 

E.ON men är ett steg som berör alla företagen vid val av ny leverantör. Det anses inte som ett 

steg i köpbeslutsprocessen av Forsmark eller E.ON och därför nämns det troligtvis inte av de 

andra FM-kunderna. Det kanske ses som något väldigt uppenbart och har därför inte lyfts 

fram av alla respondenter.  

Den allmänna synen är att FM-tjänster inte skiljer sig märkvärt åt från andra inköp. Att 

upprätta SLA-nivåer kan vara svårt vid en introduktion av FM, men det är något som 

kunderna lär sig hantera efter hand och det blir ständigt lättare. Det tyder på att det är viktigt 

inte bara göra en noggrann specifikation i ett inledande skede av köpprocessen utan att det ska 

vara en pågående process som ständigt uppdateras under kontraktets gång. Det är också 

viktigt att upprätta ett tydligt upphandlingsunderlag vilket gör det lättare att jämföra de olika 

leverantörerna åt. Många av de tillfrågade kunderna anser att urvalsprocessen är det mest 

komplexa steget och skiljer sig från andra inköp. Det handlar om subjektiva av bedömningar 

av leverantörer. De ska leverera flera tjänster och stora volymer och det är svårt att på förhand 

veta hur en leverantör kommer att sköta sig, därför blir också denna process relativt 

omfattande. Alla respondenterna hävdar att de bör utföra en grundlig köpbeslutsprocess när 

ett kontrakt kommer att löpa ut. I vissa fall finns det möjlighet att förlänga kontraktet och 

fokusera på andra viktigare delar av verksamheten .  

6.4 Köpbeslutsgruppen 

6.4.1 E.ON  

Den som ansvarar för upphandlingen av FM inom E.ON koncernen har befattningen Senior 

Category Manager. Gatekeepern är Senior Category Manager för det är beslutat att han är den 

enda tillåtna informationskanalen. Potentiella leverantörer informeras om detta vid en 

upphandling och Håkan A. anses ha klar central roll i köpbeslutsgruppen. 
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För E.ON är det viktigt att det finns representanter som representerar de stora kravställarna för 

behovet, alltså de olika berörda bolagen. Vanligtvis finns det en FM ansvarig vid de olika 

bolagen som bör vara med i köpbeslutsgruppen.  

E.ON äger egna fastigheter och gällande köp av FM för dessa anläggningar har 

beslutsprocessen kraftigt centraliserats i organisationen och gruppen minskades inför den sista 

upphandlingen och omfattningen anses därför vara liten. Motiveringen är att E.ONs 

arbetsplats ska se ut på ett visst sätt med en viss funktion och därför är det möjligt med en 

liten central grupp inom organisationen som fattar beslut för koncernens bästa. Det finns 

beskrivningar att den kategoriansvarige ska vara med, det är fastställt.  

Initiativtagaren för köp av FM är Senior Category Manager och det sker när ett kontrakt 

närmar sig slutet. Influenser angående beslutet att köpa eller inte sker dels från de nedre leden 

och dels högre upp i hierarkin som kan besluta att ta bort ett behov pga. besparingar. 

Influerare angående valet av leverantör när de angår E.ON egna fastigheter är Senior 

Category Manager och VD:n för E.ON fastigheter. Valet sker genom en utvärdering och de 

identifieras som de två som kan påverka beslutet i valet av leverantör. När det gäller 

anläggningar som OKG blir det annorlunda på grund av att det finns flera ägare, teamet består 

av individer som representerar behovsägarna som tar ett gemensamt beslut. Det måste 

identifieras som att sammanslutningen inom gruppen är på en hög nivå genom hela 

köpbeslsutsprocessen då det sker gemensamma utvärderingar och diskussioner för att hitta 

den bästa lösningen.  

Beslutsfattarna angående FM är CFO och Head of Procurement som tar det slutgiltiga beslutet 

för E.ONs anläggningar och Senior Category Manager skriver på avtalet. Senior Category 

Manager som representerar inköpet, skriver på avtalet och identifieras som köparen. Brukarna 

är inte med i processen och det är beslutat av E.ON att inte ha dem representerade i 

köpbeslutprocessen. Individer med mycket inflytande i köpbeslutsprocessen är VD:n för 

E.ON fastigheter gällande anläggningar där E.ON är ensam ägare. Vid OKG är det den 

ansvarige för FM-hanteringen som ansvarar för budgeten och har därmed mycket makt.  

 6.4.2 BKA  
Det som går att säga är att inköpsfunktionen hos Ringhals är delaktig, Thomas H. samt 

individer från verksamheten. Omfattningen av köpbeslutsgruppen kan betraktas som central 

och relativt liten. Sammanslutningen i gruppen identifieras som hög genom hela processen. 

Utvärderingen sker genom gemensamma diskussioner vid köp av FM och beslutet tas 

gemensamt. Inga direkta maktstrukturer kan identifieras mer än att viss expertis kan väga 

tungt. Centrala ställningen är hög och det är ofta inköpsfunktionen hos Ringhals som ansvarar 

för informationsflödet. 

Inköp av FM för hos BKA ansvaras av Verksamhetschefen för anläggningsservice. FM ligger 

under området underhåll och service medan vissa delar av FM är mer kopplade till 

affärsverksamhet och då har en annan verksamhetschef ansvaret.  

Initiativtagare till köpbeslutsprocessen är dem själva men också leverantören tar kontakt med 

BKA. Inga fastställda beskrivningar över vilka som ska vara med i köpbeslutsgruppen finns 
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utan det är verksamheten som beslutar vilka de anser är bra att ha med i processen. Något som 

är fastställt är att inköpsfunktionen hos Ringhals är med i processen. 

Individer med mycket inflytande angående val av FM-leverantör är verksamhetschefen för 

anläggningsservice (Thomas H.) och inköpsfunktionen hos Ringhals. Gatekeeper utgörs ofta 

av en individ som ingår i inköpsfunktionen hos Ringhals. Förslaget presenteras för ledningen 

och det är VD som skriver på avtalet och som tar det slutgiltiga beslutet. Köpet utförs av 

inköpsfunktionen hos Ringhals. Brukarna är med i vissa situationer t.ex. angående 

avfallshantering då två driftingenjörer var med i processen med sin expertis.  

Individer från verksamhetsområdet är ofta de som influerar mest när det gäller köp av FM. Ett 

exempel är den ansvarige för underhåll och service vars ord väger tungt i processen. 

6.4.3 Nynas 
En Category Manager är ansvarig för FM inom Nynas och i uppgifterna ingår att identifiera 

vad som ska upphandlas samt bestämma vilka som bör vara med i köpbeslutsprocessen.  

Omfattningen ses som liten för gruppen består av en liten central grupp och Category 

manager anses agera centralt i processen. Sammanslutningen av gruppen anses vara hög 

genom hela processen i ett led av att Nynas bekräftar att beslutet ska ske i samförstånd.  

Det finns inga fastställda beskrivningar angående vilka som ska vara med i processen. Det är 

egentligen behovet som styr. Inköpet ska vara med och verksamheten beslutar vilka som är 

bra att integrera i processen. Verksamheten definieras som initiativtagaren till köp av FM-

tjänster. Angående i beslutet att köpa eller inte köpa är det något som sker i samförstånd 

mellan verksamheten och inköpet. Fastighetschefen för anläggningen sköter 

informationsflödet inom köpbeslutsgruppen. Det slutgiltiga beslutet är något som sker i 

samförstånd mellan inköpet och verksamheten men raffinaderichefen skrev på avtalet och 

måste identifieras som beslutstagaren. Avtalet skrivs av Category Manager för FM, 

fastighetsansvarige skriver på kontraktet (I Nynäshamn var det raffinaderichefen). Men 

Category Manager anses vara köparen. Brukarna representeras av fastighetschefen som tar in 

information från verksamheten. Den med mest makt är den som skriver på avtalet men att gå 

emot verksamhetens önskan ses inte som realistiskt.  
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6.4.4 Forsmark  
Avdelningschefen för samlad service (utanför kärnkraftskategorin) är en form av 

styrgruppordförande vi köp av FM-tjänster. Det är fastställt vilka roller som ska ingå i 

processen och det är styrgruppordföranden, en projektledare, två individer som ansvarar för 

områdena allmänna tjänster respektive underhåll, samt en projektinköpare. Ordföranden har 

en central roll i gruppen.  

Ledningen kan vara med och påverka i vissa fall för det finns individer som ingår i 

verksamheten som också ingår i ledningen. Avdelningschefen för samlad service är 

initiativtagaren till köpbeslutsprocessen som startar med en behovsanalys. Företagsledningen 

är den enda gruppen som kan influera angående beslutet att köpa eller inte köpa. 

Projektledaren är gatekeeper och sköter informationsflödet inom gruppen men den 

kommersiella biten sköter projektinköparen och kan också anses vara gatekeeper i processen. 

Det slutgiltiga beslutet fattas av avdelningschefen för samlad service samt underhållschefen 

och de två identifieras som beslutstagarna, om det inte finns några invändningar från 

ledningen är det beslutet som gäller. Inköpsavdelningen sköter själva inköpet. Brukarnas 

synpunkter beaktas i behovsanalysen men de är inte med under själva köpbeslutsprocessen. 

De som influerar mest vid köp av FM är huvudbeställarna för underhåll och allmänna tjänster. 

Men överlag är det viktigt att folk är överens och alla ska bli "rimligt missnöjda".  

 6.4.5 Holmen 
Som strategisk upphandlare ingår det att ansvara för hela köpbeslutsprocessen för köp av FM. 

Ledningen är inte med och influerar nämnvärt utan det viktiga är att olika besparingar kan 

genomföras. Det står relativt klart vilka befattningar rolltagarna skall ha och det är den 

strategiska uppköparen samt en styrgrupp som består av en inköpsdirektör, teknisk direktör 

samt platschefer för bruken. Den som initierar processen är den strategiska inköparen och får 

således rollen som initiativtagare. De som kan influera i beslutet av att köpa eller inte är 

styrgruppen. De ser inte att det är några influenser vid val av leverantör utan det finns en 

medvetenhet angående vilka leverantörer som kan klara av ett stort uppdrag som FM-Holmen 

och urvalet sker genom en utvärdering. I köpbeslutsprocessen nämns det att i steget urvalet 

görs en individuell utvärdering och resultatet diskutera sedan gemensamt, det visar på att de 

vill undvika för mycket påverkan för att kunna göra en grundlig och objektiv bedömning. Den 

strategiska inköparen sköter kontraktet och utför köpet.  
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6.4.6 Cross case analys  
 

Omfattningen av köpbeslutsgrupperna är liten och består av små centraliserade enheter. 

Sammanslutningen anses vara hög med motiveringen att det är viktigt med konsensus och 

gemensamma utvärderingar. Styrgruppsordföranden som representeras av olika befattningar 

för FM-kunderna har gemensamt att de verkar utgöra en central roll i gruppen och således blir 

centraliseringen hög.  

Johnston & Bonoma (1981) hävdar att färre vertikala nivåer är inblandade vid köp av 

industriell service och överlag och det är något som verkar stämma med FM. Ledningen 

verkar inte influera märkvärt under själva köpbeslutsprocessen, med undantag för Forsmark 

då ledningen ger sitt godkännande innan offertförfrågan. Men i slutskedet presenteras 

förslaget för ledningen som säger sitt och i vissa fall tar de även det definitiva beslutet, men 

det skiljer sig åt mellan organisationerna.   

FM-kunder inom den svenska industrin använder köpbeslutsgrupper med liknande 

karaktärsdrag.  Det verkar vara relativt fastställt vilka befattningar som bör vara med i 

köpbeslutsgruppen. För att kunna köpa stora och breda FM-lösningar behövs det en 

styrgruppsordförande. E.ON och Nynas upphandling ansvaras av en Senior Category manager 

respektive Category manager. En Strategiskuppköpare är ansvarig hos Holmen. I de fall där 

det är en verksamhetschef eller avdelningschef för service som ansvarig representeras inköpet 

på annat sätt. Ansvaret för köp av FM divergerar med Smeltzer och Ogden (2002) teori som 

att hävdar att ledningen anser att köp av service som mindre komplext och det leder till att det 

finns en benägenhet att mindre erfarna köpare tilldelas uppdraget. I detta arbete har de 

ansvariga höga befattningar och överlag mycket rutin av köp av FM och annat inköp. 

Faktumet att alla FM-kunderna köper stora multilösningar har säkert en påverkan och kan 

skilja sig vid köp av en singeltjänst. 

De företag som handlar globalt och nationellt för flera bolag hävdar att det är bra om 

behovställarna finns representerade i gruppen, alltså en individ från respektive bolag. 

Något annat som ses som gemensamt för alla bolag utom E.ON är att verksamheten finns 

representerad . Av någon underhållschef, fastighetschef eller motsvarande och deras tyckande 

väger tungt i köpbeslutsprocessen.  

Det är oftast styrgruppsordföranden som initierar processen inför en ny upphandling när det 

anses lägligt. De individer som tar beslutet angående att köpa eller inte köpa varierar mellan 

företagen och inga klara analyser kan göras. Vissa hävdar att det är ledningen och andra anser 

att det är styrgruppen gemensamt. 

I valet av leverantör och vilka som kan influera skiljer sig också mellan företagen men 

generellt sett är det ett gemensamt beslut med ordföranden, inköpet och de personer som 

representerar verksamheten. Förutom E.ON där det sker starkt centraliserat av Senior 

Category Manager och VD:n för E.ONs egna fastigheter. Holmen anser att det inte bör ske 
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influenser utan att processen ska vara objektiv och att det ska leda till val av leverantör, 

utvärderingen utförs av styrgruppen och den strategiska inköparen.  

Vilka som tar det slutgiltiga beslutet är också något som skiljer sig åt mellan företag inom 

svensk industri. Vissa beslut tas på högsta nivå av ledningen. Andra beslut tas av 

köpbeslutsgruppen, de får mandat av ledningen att utföra köpet om det verkar vara i sin 

ordning. Men generellt granskas materialet på hög nivå för att säkerställa att allt ser bra ut. 

Enligt Garrido-Samaniego & Gutiérrez-Cillán (2004) ökar ledningens deltagande och 

influering med att storleken på investeringen ökar samt den strategiska betydelsen. FM-

kunderna anser inte FM som ett strategiskt område men det rör sig om stora avtal med mycket 

pengar och således blir ledningen involverad i köpet.  

Köpet utförs på E.ON av Senior Category Manager, hos Nynas av Category Manager, hos 

BKA av inköpsfunktionen hos Ringhals, hos Forsmark av inköpsavdelningen och slutligen 

hos Holmen av den strategiska uppköparen. Forsmark och BKA har styrgruppsordföranden 

som har befattningarna: verksamhetschef av service och avdelningschef av service och då 

utför inköpet kontraktet. I de andra företagen utförs inköpet av ordföranden på grund av deras 

befattningar är kopplade till inköpet. Inköpet verkar också ha en central och viktig roll i 

köpbeslutsprocessen. 

Brukarna är inte direkt med i köpbeslutsprocessen med deras intressen representeras av de 

individer som representerar verksamheten högre upp i hierarkin.  

Den allmänna synen angående maktstrukturer är att det finns befattningar vars uppfattning 

väger tungt, men när det handlar om stora avtal måste besluten ske gemensamt.  
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7 Slutsats och diskussion 

7.1 Vilka urvalskriterier är viktiga vid val av FM-leverantör? 
Företagen inom svensk industri ser FM som något viktigt men ändå bara som en 

sidoverksamhet för att stödja kärnverksamheten. Huvudskälen till outsourcing av FM-tjänster 

tycks vara just att kunna fokusera mer på kärnverksamheten, kunna frigöra resurser till andra 

delar av verksamheten som anses vara viktigare. Flexibiliteten är också ett skäl och kan ses 

som ett sätt att minska riskerna för det egna företaget. FM-kunderna vill ha personal som har 

mer expertis inom området, att sköta det intern ställer helt andra krav angående personal 

ansvar och utveckling osv. Genomgående vill de ha en FM-leverantör som är självgående och 

fungerar som en problemlösare för att minska det egna företagets involvering av dessa tjänster 

inom det dagliga arbetet.  

För FM-kunder i svensk industri är kostnaden viktig men vid köp av FM-kontrakt är det 

många andra parametrar som måste vägas in i beslutet. Den gemensamma inställningen är att 

det finns en korrelation mellan priset och kvaliteten som är viktig att ta hänsyn till. "Man får 

ofta det man betalar för". Inom svensk industri anses faktorn kvalitet vara subjektiv. Det 

viktigaste för ett företag är att identifiera det egna behovet och hitta sin nivå som är 

tillfredställande för att sedan säkerställa att den nivån blir levererad av FM-leverantören. 

Kunderna tycker att risker och åtaganden ska beaktas men att det regleras inom avtalet. Att 

välja ut en stor och välrenommerad leverantör leder nog till att kunderna upplever mindre 

osäkerhet och anser faktorn som mindre viktig. Angående faktorn specialisering och mångfald 

vill kunderna överlag ha tillgång till en stor och kompetent resursbas. Skälen till att ha en 

leverantör som kan erbjuda en stor flexibilitet är många men går att sammanfatta med att 

kunderna verkar i en föränderlig värld samt att det inte är statiska verksamheter som bedrivs. 

Det går inte att dra några generella slutsatser angående innovation. Vissa av företagen anser 

att de vill ha en leverantör som utmanar och kommer med förbättringsförslag. Andra anser att 

det att det är svårt för en FM-leverantör att vara innovativ och hör inte till deras 

arbetsuppgifter att vara det. Det är bättre att de lägger den energin på att leverera det som är 

avtalat. 

FM-kunderna inom svensk industri vill ha en leverantör som visar engagemang, värnar om 

relationer och har en bra attityd och kan sammanfattas av faktorn kallad investering. 

Kunderna anser att det är viktigt att de kan erbjuda leverantören attraktiva volymer av tjänster 

med syftet att göra dem intresserade och "service minded". Generellt sett tycker FM-kunder 

inom svensk industri att det är viktigt att informationsutbytet funkar. Rutiner och strukturer 

för möten bestäms i avtalet. Det är viktigt med tydliga rapporter och i vissa branscher inom 

industrin är det extra viktigt att det finns en spårbarhet av information och beslut.  

En leverantör som är kundorienterad är också viktigt. Företagen vill att investerare, anställda 

och koncernledning ska vara nöjda. De flesta av företagen anser dock att det inte berör deras 

kunder i sin tur, utan ser det som långsökt. Företagen vill säkerställa att leverantören är seriös 

och står för någonting bra. 
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7.2 Hur kan sourcingstrategin angående FM-tjänster för företag inom 

svensk industri karaktäriseras?  
Företag inom svensk industri har en relativt bra uppfattning angående vad som ska göras i en 

sourcingprocess. Uppfattningen om vad som ska göras i ett make or buy -beslut varierar 

mellan företagen, intrycket är att det är inte helt klart och fastställd.  

Skälet till att sourcingprocessen sker internt för företag inom svensk industri är att det är 

viktigt att ha en yrkeskunskap och kunnande angående att identifiera behovet inom 

organisationen. Beslutfattandet sker av små enheter centralt inom organisationerna och tycks 

göra det är lättare att organisera och koordinera arbetet rörande stora FM-avtal. Enligt 

företagen finns det många fördelar med att bunta ihop tjänster till multilösningar och ha en 

FM-leverantör. De mest uttalade skälen är för att hitta synergieffekter, att med smartare 

planering kunna använda en mindre arbetsstyrka. En annan orsak är att kunna locka till sig 

potentiella leverantörer. Med ett attraktivt kontrakt kommer troligtvis leverantören att vara 

mer "service minded" och ge det "lilla extra", ett uttryck som frekvent förekom vid 

intervjutillfällena.  

Angående vilken strategi företagen har angående den geografiska aspekten skiljer sig åt. 

Något som kan försvåra uppköp för flera anläggningar, nationellt och globalt är skiftande 

behov inom organisationen vilket gör det komplext med övergripande avtal.  

Alla FM-kunderna som tillfrågats strävar och tycker att de har en form av partnerskap med sin 

leverantör. Det verkar vara nödvändigt med en nära relation med sin leverantör för att det ska 

vara möjligt att praktiskt hantera stora avtal innehållande många olika typer av tjänster. 

Kunderna ser FM som en sidoverksamhet och inte som ett strategiskt område. På grund av 

detta synsätt har FM-kunderna inget behov av en mer intim kontakt som ett strategiskt 

partnerskap skulle innebära.  

7.3 Hur kan köpbeslutsprocessen av FM-tjänster för företag inom 

svensk industri karaktäriseras?  
Köpbeslutsprocessen för FM-kunder inom svensk industri skiljer sig lite från den 

köpbeslutsprocess som (Van der Valk & Rozemeijer, 2009) presenterar angående köp av 

business tjänster. Det första steget innefattar identifikation av det egna behovet och 

specificering av tjänsterna ses som kritiskt. Inställningen är att för att kunna få ut någonting 

bra av upphandlingen måste kunskap finnas angående vad företaget behöver. Om inte 

kunskapen finns är det lätt att det bara "blir på ett sätt" som kan leda till kvalitetsproblem och 

fel prisbild.  

Av de företag som hörts är det bara ett som utför en (RFI) en form av förundersökning av 

vilka leverantörer som är intresserade. 

 Men de tror inte att det kommer att vara nödvändigt inför nya upphandlingar. Företagen 

verkar generellt sett ha kunskap om vilka aktörer som kan ta sig an stora multilösningar av 

FM. Steget kommer dock att vara kvar i rekommenderingen för att det anses vara ett bra för 
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företag som ska göra en upphandling för första gången. Den allmänna synen är att FM-

branschen är i en transformation och att det är fler aktörer som vill slå sig in på marknaden. 

Ur ett kundperspektiv är det bättre att utföra en RFI för att kunna hitta nya potentiella 

leverantörer. Från ett perspektiv från de etablerade FM-leverantörerna är det sämre att nya 

aktörer identifieras av kunderna.  

Ingen av de tillfrågade företagen nämner att de upprättar en detaljerad specifikation med 

leverantören. Van der Valk & Rozemeijer (2009) presenterar teorin om att det är viktigt att 

under ett kontrakts gång uppdatera behovet och SLA-nivåer vilket kommer att underlätta för 

framtida upphandlingar och det är något som bekräftas av företagen.  

I modellen av Van Weele (2005) ingår offertförfrågan i steget urvalet men har lyfts ut för att 

göra det mer tydligt. Företagen skickar en offertförfrågan till intressanta leverantörer av FM. 

Företagen anser själva att urvalet initieras när de får in offertanbuden. 

Ett första urval sker utifrån offertanbuden och svar som inte är kompletta eller helt fel sorteras 

bort. FM-kunderna är måna om att de resterande aktörerna har förstått uppdraget och försöker 

säkerställa det med följdfrågor, de försöker utmana leverantören. FM-kunderna upplever 

steget urval som subjektivt, många svåra värderingar måste göras som baseras på känslor, 

attityd, grad av "serviceorientering". Att leverantören är beredd att ge det "lilla extra" kan vara 

något som är svårt att konkretisera och värdera men som har en stor betydelse i valet av 

leverantör. Gruppdiskussioner verkar också vara ett starkt inslag i denna process. Val av 

leverantör och den bästa lösningen är något som måste ske i samförstånd för den egna 

organisationens bästa, för stora multilösningar av FM är det vitalt att alla är med och står 

bakom beslutet. Sedan utförs kontraktarrangemang och avtalet skrivs på och därmed är 

köpprocessen avslutat.  

1. Behovsanalys, specificering samt upprättande av upphandlingsunderlag  

2. RFI  

3. Offertförfrågan  

4. Urval (första urval, diskussion utvärdering och eventuella justeringar av behovet) 

Förhandling med 3-4 (följdfrågor), Slutförhandling 1-2 

5. Kontraktering 

Rutiner för orderrutin, kontroll, uppföljning och utvärdering är redan definierat i avtalet och 

anses inte vara några steg tillhörande köpbeslutsprocessen. Teorin hävdar att det är svårt att 

fastställa SLA-nivåer men den allmänna synen är att det inte är det bland industriföretagen. 

Ett antagande kan göras att det är mer kritiskt för ett företag som ska introducera FM för 

första gången. Teorin hävdar att utvärdering av leverantören prestation är svårt vid köp av 

business service men det är inget som upplevs svårt heller av industriföretagen. En slutsats 

tas, om det finns bra och tydliga nivåer för kvalitet (output/input) blir det också lättare med 

utvärderingen.  

Det finns en strävan att utföra en metodisk och grundlig köpbeslutsprocess när ett kontrakt 

närmar sig slutet, det verkar vara fördelaktigt för FM-kunderna. Det finns möjlighet att 

förlänga kontraktet men det beror på hur samarbetet fungerar. För den nuvarande FM-
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leverantören kan det anses vara negativt att kunden utför en ny köpbeslutsprocess för det 

innebär att andra leverantörer är med i spelet. Det är positivt på det sättet att det ger upphov 

till fler möjligheter att knyta till sig nya kunder. Inga slutsatser kan dras angående om typ av 

tjänst påverkar köpbeslutsprocessen då alla företagen köper in multilösningar av olika FM-

tjänster.  

7.4 Hur kan buying centers för företag inom svensk industri 

karaktäriseras vid köp av FM-tjänster? 
Köpbeslutsgrupperna för företag inom svensk industri består av små centraliserade enheter. 

Styrgruppsordföranden arbetar i en central roll och leder köpet av FM-tjänster. 

Sammanslutningen i gruppen anses vara hög då det gäller stora avtal, för det är viktigt att alla 

är överens. Som teorin hävdar verkar det vara färre vertikala och horisontella nivåer 

involverade i köpet jämfört med varor. Men ledningen har tillsynes en viktig roll i slutskedet 

då förslaget ofta presenteras för dem, vilka som tar det slutgiltiga beslutet varierar mellan FM-

kunderna. Det är tillsynes relativt klart vilka som ska ingå i köpbeslutsgruppen vid köp av 

FM-tjänster. Köpgrupperna för respektive företag har olika konstellationer men överlag är det 

viktigt att verksamheten får säga sitt och influera med sin kunskap. För de FM-kunder som 

köper för flera anläggningar eller bolag är det viktigt att behovsägarna är med i 

köpbeslutsprocessen.  

Det är oftast styrgruppsordföranden som initierar processen vid köp av FM. Angående valet 

av leverantör skiljer det sig mellan FM-kunderna och men generellt sett har verksamheten 

mycket att säga till om. Vilka som tar det slutgiltiga beslutet är också något som skiljer sig åt 

mellan företag inom svensk industri. Vissa av besluten tas på högsta nivå av ledningen andra 

beslut tas av köpbeslutsgruppen och de får mandat av ledningen om det verkar vara i sin 

ordning. I det fallet styrgruppsordföranden består av en individ som representerar inköpet 

såsom Senior Category Manager, Category Manager eller strategisk inköpare utför de köpet. I 

annat fall då styrgruppsordföranden representeras av en verksamhetschef eller avdelningschef 

finns inköpet representerat på annat sätt och utför köpet. Angående om brukarna är med i 

processen skiftar det mellan företagen. E.ON vill inte ha med dem i processen när de köper in 

för E.ON- koncernens egna fastigheter utan de anser sig kunna bestämma i företagets intresse. 

Brukarna representeras för de andra FM-kunderna av någon representant från verksamheten 

högre upp i hierarkin som tagit in underrättelser från verksamheten. Det finns befattningar 

med extra mycket inflytande vars ord väger tungt i köpbeslutsgruppen men den allmänna 

synen bland företag inom svensk industri är att beslutet skall fattas gemensamt. På den här 

nivån med omfattande avtal måste alla vara med och stötta beslutet.  
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7. 5 Avslutande reflektioner 
Det här är ett arbete som representerar nuvarande FM-kunder för ISS Facility Service. 

Företagen har valts ut i samråd med ISS för att få tillgång till företag som troligtvis var 

benägna och hade viljan att medverka i studien. ISS har troligtvis bra relationer med dessa 

FM-kunder.  Därför måste det finnas en försiktighet när resultaten tolkas. Det kan betyda att 

FM-kunderna har valt ISS som leverantör på grund av sina egna värderingar och preferenser, 

det kan i värsta fall innebära att bara en del av företagen i svensk industri representeras i 

studien. Alla respondenter representerar företag inom svensk industri som köper in 

multilösningar (i varierande omfattning) av FM-tjänster och inga slutsatser har varit möjliga 

angående skillnader vid köp av singeltjänster och multilösningar.   

Företagen inom svensk industri representeras av tre stycken energibolag samt två andra inom 

andra branscher. Hur väl den fördelningen representerar hela svenska industrin kan diskuteras. 

Respondenternas erfarenhet vad gäller FM varierar men den genomsnittliga tiden är 4,6 år och 

måste anses vara tillräckligt.  

Intervjuobjekten har haft olika befattningar såsom Senior Category Manager, Category 

Manager, strategisk inköpare, avdelningschef för service samt en verksamhetschef för service. 

Att de har olika syn och värderingar angående inköpsbeteende kan påverka validiteten i 

studien men sannolikheten att den faktiskt gjort det anses inte som stor. Med motiveringen att 

beslut angående FM tas i samförstånd och företagets bild som helhet har speglats i studien.  

Studien visar att Aff- dokumenten inte används frekvent vid köp av FM-tjänster av företag 

inom svensk industri utan sköts mestadels genom egenhantering. Det är bara ett företag av 

fem som använder dokumenten regelbundet.  

Köp av FM-tjänster är något som tas seriöst av företagen och det är individer med höga 

befattningar som är involverade i köpen. Köp av multilösningar av FM-tjänster ses inte som 

något rutinbetonat och FM-kunderna verkar ha en hög kompetens angående köp av FM. 

Svenska FM marknaden inom svensk industri anses därför vara mogen helt enligt (Jensen, 

2011) som anser att den svenska FM-marknaden är mogen generellt sett. Något som måste 

understrykas är att FM är viktigt men det ses inte som ett strategiskt område av FM-kunderna 

utan mer som en sidoverksamhet för att stödja kärnverksamheten. 

FM-begreppet upplevs som komplext och synen divergerar med vad som innefattas i 

begreppet. Vissa av FM-kunderna har en mer traditionell syn medan andra har en mer öppen. 

Generellt sett är den ganska "mainstream" och mer kopplat mot fastigheter än mot business. 

Det kan innebära att ett företag inte har en aning om att en tjänst kan ingå inom FM-begreppet 

och det blir viktigt för FM-leverantören att kommunicera vilka tjänster de erbjuder.  Denna 

studie innefattar mestadels FM-tjänster av den traditionella typen och inte mot business. 

I köpbeslutsprocessen anser företagen inom svensk industri att själva utvärderingen av 

leverantören som väldigt subjektiv och många svåra värderingar måste göras. Det finns en 

gemensam bild av att det ofta är den leverantören med bäst attityd, som är "service minded" 

och med strävan att göra det "lilla extra" som kan avgöra att en leverantör blir tilldelad 
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uppdraget. I urvalsskedet är det viktigt att ISS gör detta tydligt för den potentiella kunden, 

försöker underlätta denna process och visar på hur ett eventuellt samarbete skulle te sig.  

Det verkar vara en gemensam syn enligt kunderna att det är bra att FM-leverantören 

konkurrensutsätts. Inställningen är att en nu grundlig köpbeslutsprocess bör göras efter varje 

kontrakt (3år). Det innebär i praktiken att nya aktörer kan slå sig in. Blir än mer kritiskt när 

nya aktörer försöker slå sig in på FM-marknaden. Företag som nämnts är NCC, Skanska och 

Svenskbevakningstjänst (utöka sitt tjänsteutbud). 

7.6 Teoretiskt bidrag och förslag på fortsatt forskning 
Denna studie ger ökad kunskap angående inköpsbeteende av FM-tjänster för företag inom 

svensk industri. Studien ger en föraning angående vilka urvalskriterier som FM-kunderna 

anser vara viktiga vid val av FM-leverantör. Den ger ökad kunskap angående hur företag 

inom svensk industri resonerar när de ska bestämma om FM ska skötas internt eller 

outsourcas. Köpbeslutsprocessen är relativt klarlagd och visar att företagen ser urvalssteget 

som det svåraste och att det i sin tur ställer krav på leverantörerna. Studien måste också anses 

bidra med mer kunskap angående vilka roller som bör vara med i köpbeslutsgruppen 

angående köp av FM. 

Som sagt tar denna studie endast upp företag i svensk industri som köper in multilösningar av 

FM-tjänster. Förslagsvis kan vidare forskning utföras angående företag inom svensk industri 

som köper singeltjänster. Det kan vara intressant att få kunskap om deras syn på begreppet 

och rutiner vid köp av dessa tjänster. Mer kvantitativ forskning är också ett förslag. Det kan 

också vara intressant att titta på olika segment inom svensk industri och se om det skiljer sig 

dem emellan. Det finns en mängd olika ämnen att forska angående inköpsbeteende och 

köpbeslutsgrupper inom FM för ämnet måste ses som relativt outforskat.  

Förhoppningsvis kan detta arbete motivera andra studenter till att göra fortsatta arbeten inom 

FM - till gagn för både leverantörer och kunder i framtiden.  
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Bilagor 

Bilaga 1: Intervjuguide 
 

Bakgrund 

 

1. Befattning samt beskrivning av din roll i företaget? 

 

2. Antal år med erfarenhet av FM? 

 

3. Kan du beskriva ditt företags inställning till "Avtal för fastighetsförvaltning"? 

 

4. Hur stor andel av er FM-tjänster sköts internt/outsourcat? 

 

5. Hur många leverantörer av FM-tjänster har ni för tillfället? 

 

6. Vad ser ni för fördelar med outsourcing av FM-tjänster? 

 

7. Vilka faktorer (urvalskriterier) är viktiga vid val av leverantör? Se tabell 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



118 
 

 

 

 

 

Faktor Definition Gradering 

 Skala (1-5) 

Då fem är 

viktigast 

Kommentar 

Kostnad Den totala kostnaden av kontraktet på all utförd 

service. 

  

Kvalitet  Servicenivån som är definierad av SLA (Service 

Level Agreements) eller andra system präglade 

av input- outputstrukturer. 

  

 

Risker och plikter 

Till den grad kostnaderna kan variera för 

parterna. Antingen av oförutsedda prisökningar 

för kunden eller att leverantörens baskostnader 

ökar. Alla risker är förknippade med kostnader 

vad som är viktigt att överväga är hur väl risken 

är definierad, förstådd och övervägd. 

  

Specialisering 

och mångfald 

Många funktioner inom "outsourcing"- kontrakt 

är av mer tillfällig karaktär, det kan t.ex. vara 

service av mer avancerad karaktär. Därför är det 

viktigt att expertisen finns tillgänglig när det 

finns ett behov av det 

  

Ansvar och 

ansvarskyldighet 

Tar upp komplexiteten och klargör specifika och 

generella roller inom kontraktet. Temat tar också 

upp ansvarsskyldigheten hos de inblandande 

parterna. 

  

Flexibilitet Potentialen och möjligheten att kunna göra 

ändringar gällande servicekaraktär, storlek, 

resurser, plats och leverans när det är nödvändigt. 

  

Innovation I hur stor utsträckning nya processer, metoder, 

lösningar eller produkter används inom 

kontraktet. 

 

  

Investering Med kontraktslängd och relation i åtanke, till den 

grad tid och pengar används för förbättringar och 

utveckling av servicen.   

  

Information Karaktären, formatet och validiteten av data, 

kvalitativ och kvantitativ, som beskriver 

prestationen. En annan aspekt är på vilket sätt 

informationen presenteras samt med vilken 

regelbundenhet för att vara till fördel för kund 

och leverantör. 

  

Kundorientering Till vilken grad servicen är i linje med och svarar 

för kundens specifika behov på alla nivåer. Att 

kundens intressenter blir nöjda såsom företagets 

egna kunder och aktieägare, ledning och anställda 

och de personer som interagerar med servicen på 

regelbunden basis. 
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8. Vilka är de bidragande faktorerna till att ni tagit ett steg mot "TOTAL 

FUNKTION"? Till de företag som representerar TF 

 

9. Vilka faktorer är avgörande för att ni ska ta ett steg närmare "TOTAL 

FUNKTION"? 

 

10. Vilka typer av tjänster ligger närmast till hands för outsourcing?  

 

 

 

11. Vilka aktiviteter ingår i ert "make or buy"-beslut?  

o Finns det tydliga beskrivningar på hur det skall skötas?  

o När bestäms det som ska outsourcas, kan det komma upp mer efter hand? 

 

12. När det är bestämt att det är outsourcing är det bästa alternativet. Hur sköts 

sourcingprocessen, internt eller externt?  

Med hjälp av konsulter? 

 

 

13. Sker beslutsfattandet decentraliserat eller centraliserat, utveckla (vilka ingår i 

processen)? 

 

14. Med er bransch i åtanke, hur påverkar det er strategi angående FM-tjänster? 

 

15. Hur resonerar ni angående vidden av servicepaketet? (Singeltjänster/samlad 

service) 

 

16. Med den geografiska aspekten i åtanke, hur sköts er sourcing? (anläggningvis, 

regionalt, nationellt) 

 

 

 

17. Hur resonerar ni angående val av relationstyp med eventuell leverantör? 

 

 Hur skulle du beskriva relationstypen med er/era FM-leverantör(er)? 

 Vad strävar ni efter? 

 Vad styr valet av relationstyp? 

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

 

 Affärsklimat? 

 Antalet potentiella leverantörer av service; 

 Utbudet (tillgängligheten) av olika typer av service (Kompetens); 

 Serviceleverantörernas storlek 

19. Hur påverkar företagets syn på den svenska FM-marknaden er 

sourcingstrategi? 

 

20. Hur skulle du nämna och kortfattat beskriva stegen i ert företags 

köpbeslutsprocess angående FM-tjänster?  

Följdfrågor för att undersöka stegen: 

1. Specificering 

2. Informationsförfrågan 

3. Detaljerad specifikation (med potentiell leverantör) 

4. Urval 

5. Kontraktering 

6. Orderrutin 

7. Övervakning och kontroll 

8. Uppföljning och utvärdering 

21. Finns det något utmärkande med köpbeslutsprocessen vad gäller FM-tjänster? 

22. Finns det något som upplevs extra komplext vid köp av FM-tjänster? 

23. Vad finns det för påverkansfaktorer angående köpbeslutsprocessen? 

Köpklass:" återköp", "nytt köp" och "modifierat återköp" och om det finns något som skiljer 

dem vid köp FM-tjänster 

Typ av service: Rutinbaserad/teknisk/business/ 

Köpets betydelse 
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24. Kan du beskriva din roll vid köp av FM-tjänster? 

 

25. Är företagets ledning aktiv vid köp av FM-tjänster? 

o På vilket sätt? 

 

26. Finns det fastställda beskrivningar angående vilka som ska delta i 

köpbeslutprocessen? 

o Hur sköts det praktiskt? 

 

27. Beskriv individerna som oftast är delaktiga vid köp av FM-tjänster 

(positioner/divisioner) 

 

 

28. Kan du beskriva på vilket sätt dessa individer oftast är delaktiga 

o Vem/vilka tar initiativet till att köpa FM-tjänster? 

o Vem/vilka kan influera i beslutet i att beslutet att köpa eller inte? 

o Vem/vilka influerar oftast i valet av leverantör? 

o Vem/vilka kan påverka/kontrollera informationsflödet angående köpet? 

o Vem/vilka tog det slutgiltiga beslutet angående köpet? 

o Vem/vilka utför köpet? 

o Är slutanvändaren med i processen? Brukaren? 

o Vem/vilka var influerar mest vid köp av FM-tjänster? 

 

29. Kan du identifiera maktstrukturer inom BC vid köp av FM-tjänster. 
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